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1.0 Indledning 
”Prøv: At standse op, sætte dig ned og blive bevidst om dit åndedræt af og til i dagens løb. 
Du kan bruge fem minutter eller blot fem sekunder. Giv dig selv hen i en total accept af 
øjeblikket her og nu, uanset hvad du føler, og hvad du opfatter der sker. Så længe det varer, 
forsøger du ikke at ændre noget som helst – bare træk vejret og giv slip. Træk vejret og lad 
tingene være (…) Giv dig selv lov til at lade dette nu være præcis som det er – både i tanken 
og i følelsen – og tillad dig selv at være præcis den som du er. Når du er parat, bevæger du 
dig videre i den retning dit hjerte ønsker, fuldt opmærksom og fast besluttet.” (Kabat-Zinn 
2001: 32,33) 
Citatet er en typisk mindfulness øvelse, der især bliver brugt i den vestlige verden. 
Formålet er, at man skal blive bedre til at opleve nærvær, opmærksomhed og ro 
(Kabat-Zinn 2001). Mindfulness er i dag blevet et redskab man, i den vestlige verden, 
bruger til at håndtere og forebygge stress i arbejdslivet, hvor flere og flere 
medarbejdere bliver sendt på kursus i at opleve opmærksomt nærvær. Ifølge Simon 
Krohn, mindfulnessinstruktør, kan mindfulness tilbyde: ”(…) konkrete, effektive 
teknikker til at sætte farten ned. Dermed kan vi både køre hurtigt og langsomt, men vi 
kan også stoppe helt op og nyde udsigten.”1 Det lyder jo ikke særlig bekymrende, 
alligevel er der kritikere, der udtrykker bekymring for, at ansvaret bliver 
decentraliseret, og for at de private grænser bliver overskredet på arbejdspladsen. 
Men hvordan kan en teknik, der taler for, at vi skal være bedre til at leve i nuet, 
betragtes som noget bekymrende? Er det ikke noget, vi alle har godt af at lære? Især 
fordi mange i dag mærker stress, hvilket mindfulness, ifølge Jon Kabat-Zinn, kan 
hjælpe os til at håndtere og forebygge. Derfor har mange virksomheder fået øje på 
dette redskab, og man bruger det både i private såvel som i offentlige virksomheder. 
En hurtig søgning frembringer virksomheder som Nordea, TDC og Leasy, men også 
offentlige organisationer som Odense Kommune og Organisationen dukker op iblandt 
søgningerne. At private virksomheder forsøger nye tiltag for at nedbringe stress og 
øge produktiviteten kan næsten ikke overraske, men at offentlige organisationer 
                                           
1
http://www.mindyourself.dk/9788/Mindfulness sidst set d. 29.11.2011  
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inddrager sådanne teknikker, gør os nysgerrige. New Public Management har været 
benyttet siden 1980’erne og er ikke noget, vi føler os fristet til at komme nærmere ind 
på i nærværende projekt. Det er værd at bemærke at mange af de diskussioner, der 
tidligere har været tilknyttet det private, i dag kan tilknyttes det offentlige, især når 
det handler om, at medarbejderne skal indarbejde en teknik, der kan argumenteres 
for, påvirker ens personlighed. 
 
I nærværende projekt beskæftiger vi os med Organisationen som casevirksomhed. 
Organisationen har allerede afholdt forebyggelseskurser, hvor der blandt andet var en 
introduktion af mindfulness. Vi efterstræber at undersøge, hvordan medarbejdere i 
Organisationen oplever mindfulness ud fra forskellige perspektiver. Perspektiverne 
vil udgøre en undersøgelse af, hvordan mindfulness betragtes som et 
personlighedsudviklende redskab og et redskab til at reducere stress. Yderligere 
ønsker vi at undersøge, hvordan medarbejderne oplever, at de med mindfulness enten 
får ansvar eller fralægger sig ansvar i forhold til, om de mener, at de har mulighed for 
at sige fra. Projektets udgangspunkt er således ikke kritisk, men undrende, hvor vi 
ønsker at fortolke på medarbejdernes erfaringer og undersøge, hvordan disse hænger 
sammen med den tilgængelige teori på området. 
 
Kontakten til Organisationen gik igennem Anders Andersen, der satte os i forbindelse 
med to HR medarbejdere fra HR udvikling. De henviste os til to medarbejdere og en 
leder, som alle bruger mindfulness. Disse tre medarbejdere kan betragtes som 
ildsjæle, der kan give indsigt i, hvordan mindfulness bruges i Organisationen. 
Desuden vil vi undersøge, hvordan mindfulness kan præge medarbejdernes private 
grænser. Dette problemfelt har vakt vores interesse og har ledt os hen til at undersøge 
nedenstående problemformulering. 
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1.1 Problemformulering 
Hvordan oplever og fortolker engagerede medarbejdere i Organisationen 
mindfulness? Og hvordan kan mindfulness præge medarbejdernes grænser? 
 
1.1.1 Arbejdsspørgsmål 
 Hvilken betydning har det for medarbejderne, at mindfulness bliver betragtet 
som et personlighedsudviklende redskab?   
 Hvordan bliver mindfulness brugt som redskab til at reducere stress? 
 Kan medarbejdere sige fra, når de har fået introduceret mindfulness? 
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2.0 Metode 
2.1 Undersøgelsesdesign 
Problemformuleringen er den røde tråd igennem projektet. Den er delt op i to 
spørgsmål, det ene spørgsmål belyser medarbejdernes forståelser af mindfulness, og 
det andet stiller spørgsmål til, om medarbejdernes grænser bliver præget af at blive 
introduceret for mindfulness. For at kunne tematisere bestemte undersøgelsesvinkler, 
har vi udarbejdet arbejdsspørgsmål, som omhandler temaerne: mindfulness som 
personlighedsudviklende redskab, mindfulness til reducering af stress og 
medarbejdernes mulighed for at sige fra. Temaer, vi har valgt på baggrund af kritiske 
forskeres syn på nye koncepter i arbejdslivet som mindfulness. 
  
Projektets teoriafsnit indledes med en introduktion til mindfulness, så læseren kan 
stifte bekendtskab med mindfulness’ oprindelse (Højholt 1995) og tilknytning til den 
vestlige verden (Kabat-Zinn 2001), samt hvad det kan bidrage med i arbejdslivet. 
Derefter inddrager vi lektor, ph.d. Kirsten Marie Bovbjerg, mag.scient., ph.d. Karen 
Lisa Salamon, og docent, ph.d. Lars Ahlin, fordi de bidrager med en kritisk tilgang til 
mindfulness som redskab i arbejdslivet. Bovbjerg har skrevet artikler om 
selvrealisering i arbejdslivet, hvor hun beskriver, hvordan virksomheder skaber en 
forpligtethed, når de introducerer personlighedsudviklende redskaber. Her skriver 
hun yderligere om, at medarbejdere får sværere ved at sige fra, da de gennem 
redskaberne bliver pålagt et større ansvar. Bovbjerg anskuer desuden mindfulness 
som et håndteringsredskab, hvor hun skelner mellem at forebygge og håndtere stress. 
Derfor vil hendes argumenter løbende blive inddraget i projektet. Salamon 
beskæftiger sig med grænser i forhold til spiritualitet og religion, og vi inddrager 
hende som supplement til Bovbjerg. Ahlin inddrager vi, da han behandler emner som 
New Age og nyliberalisme, som kan hjælpe os med at analysere Organisationens 
intentioner med introduktion af mindfulness. Andre teoretikere, som vi inddrager, er 
professor, mag.scient.soc, dr.med., Tage Søndergaard Kristensens paradigmer om 
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stress, der skal bruges til at give indblik i, hvordan medarbejderne mener, at stress i 
arbejdslivet kan løses. Lektor, ph.d. Niels Åkerstrøm Andersen beskæftiger sig med, 
hvordan offentlige medarbejdere er blevet ansvarstagende i det moderne arbejdsliv.    
 
Teorien vil sammen med empirien danne grundlag for analysen, som giver os 
mulighed for at besvare problemformuleringen. Metoden tager udgangspunkt i den 
hermeneutiske cirkel, hvorfor vi søger at udvide vores forståelse af empirien ved 
løbende at stille undrende spørgsmål. De tre nævnte temaer danner grundlag for 
analysen på den måde, at vi har inddelt empirimaterialet ud fra temaerne. Denne 
metode giver mulighed for både at sammenholde og modstille interviewpersonerne i 
forhold til hinanden samt udfordre deres holdninger ved hjælp af teorierne. Dette 
fordrer således en løbende diskussion af medarbejdernes egne forståelser i forhold til 
de belyste problematikker i teoriafsnittet. På baggrund af analyserne vil vi foretage en 
sammenfatning, hvor vi vil besvare problemformuleringen. Slutteligt vil vi reflektere 
over projektets vidensskabelse.  
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2.1.1 Projektets struktur 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Problemformulering 
Hvordan oplever og fortolker engagerede medarbejdere mindfulness? Og hvordan kan mindfulness 
præge medarbejdernes grænser? 
 
Arbejdsspørgsmål 
- Hvilken betydning har det for medarbejderne, at mindfulness bliver betragtet som et 
personlighedsudviklende redskab?   
- Hvordan bliver mindfulness brugt som redskab til at reducere stress? 
- Kan medarbejdere sige fra, når de har fået introduceret mindfulness? 
Metode 
- Hermeneutik 
- Empiri 
 
 
Organisationen  
Interview med: 
- HR udvikling 
- En leder 
- To medarbejdere 
Teori 
- Mindfulness i den vestlige verden 
- Mindfulness til stressforebyggelse 
og stresshåndtering 
- Stressparadigmer 
- Mindfulness til selvaktualisering 
- Spiritualitet på arbejdspladsen 
- Den ansvarstagende medarbejder 
Analyse 
- Personlighedsudviklende 
redskab 
- Reducering af stress 
- At sige fra 
 
Sammenfatning 
 
Refleksion 
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2.2 Hermeneutikken 
Vi har i projektet undersøgt, hvordan engagerede medarbejdere oplever og fortolker 
mindfulness, samt hvordan mindfulness kan præge medarbejdernes grænser. For at 
kunne gøre det, ønskede vi et indblik i vores interviewpersoners forståelser. Dette 
skete gennem en analyse af vores transkriptioner, hvor vi stillede spørgsmål til, hvad 
interviewpersonerne sagde, hvorfor vores tilgang er hermeneutisk. Hermeneutikken 
forstås som en videnskabsteoretisk tilgang og var i sin oprindelige form en metode til 
fortolkning af tekster. I nyere tid blev den filosofiske, ontologiske tilgang indført af 
Gadamer og Heidegger. Denne tilgang er mest fordelagtig for nærværende projekt, da 
vi ønskede at analysere fænomenet mindfulness (Christensen 2002: 144, Thornquist 
2006: 173). I hermeneutikken kræves det, at vi som forskere besidder en forståelse og 
en forforståelse, da dette er nødvendigt for, at vi er i stand til at forstå helheden. Vi 
benyttede os af en fortolkningshorisont, hvor vi satte vores egne forforståelser og 
fordomme i spil. Dette skal ses i sammenhæng med den hermeneutiske cirkel, hvor 
vores fortolkningshorisont konstant har udvidet sig i selve processen (Højberg 2004: 
324). Fordomme skal dog ikke forstås i en negativ kontekst, da de kan være frugtbare 
og positive. Gadamer mener, at vores forforståelser og fordomme konstituerer vores 
forståelse af verden. Det vigtige er blot, at vi har været villige til at blive udfordret, 
og at vi har været åbne over for nye indtryk (Højberg 2004: 323).  
 
2.3 Kvalitativ metode og hermeneutikken 
Inden for hermeneutikken er det fordelagtigt at benytte en kvalitativ metode, da den 
retter sig mod det unikke og det kontekstafhængige. Yderligere retter en kvalitativ 
metode sig mod det menings- og forståelsesorienterede, hvor vi især har beskæftiget 
os med, hvordan medarbejder og leder forstod mindfulness, og hvordan det skabte 
mening i deres liv (Højberg 2004: 340). Drivkraften i en hermeneutisk 
forskningsproces, er konstant at være villig til at stille spørgsmål, samtidig skal man 
være opmærksom på, at når der svares på et spørgsmål, åbnes der op for et andet. 
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Dette er en teknik vi havde for øje især under vores interviews, hvor vi spurgte ind til 
det indforståede og til de argumenter, der virkede naturlige for respondenterne. Det 
var vigtigt, at samtalen var drevet af åbenhed. Vi ønskede derfor ikke at bekræfte 
fordomme eller gennemtvinge fortolkninger, men at lytte til, hvad den anden havde at 
sige (Højberg 2004: 343). 
 
2.4 Forforståelser 
Vores forforståelser og fordomme viste sig hurtigt under vores indledende 
diskussioner, hvor vi var af den forståelse, at den typiske medarbejder i 
Organisationen er kontrolorienterede og har en høj grad af retfærdighed. Under vores 
indledende samtale med de to HR medarbejdere, blev disse fordomme til dels 
bekræftet, da de selv italesatte Organisationens medarbejdere som resultatorienterede 
jurister, der ikke er særlig åbne over for nye, kreative løsninger. Alligevel 
overraskede HR medarbejderne os, med deres viden og innovative forestillinger. Vi 
mener, at vi har været åbne over for at udvikle vores egne forforståelser, og har 
igennem interviews med medarbejdere og leder fået en ny forståelse af, hvordan 
Organisationen fungerer.  
Vores forståelse af mindfulness var overordnet meget ens, på trods af at vi havde 
forskellige baggrunde. Den ene af os har deltaget i kurser på egen arbejdsplads, den 
anden kendte ikke meget til det, men syntes det var interessant, og den tredje havde et 
buddhistisk bagland. Vi var alle åbne over for mindfulness samtidig med, at vi ud fra 
teorien, tidligt kunne se nogle spændingsfelter. Der var således ingen af os, der havde 
en negativ opfattelse af mindfulness, men vi var alle meget interesserede i at vide, om 
de kritiske teoretikeres argumentationer stemte overens med oplevelserne i 
Organisationen.  
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2.5 Videnskabsteoretiske udfordringer 
Hermeneutikken bliver kritiseret for at være for ”flydende” således, at man kan blive 
ved med at fortolke i evigheder, hvilket kan føre til forskellige resultater af 
fortolkningen (Christensen 2002: 152). Christensen advokerer dog for, at så længe 
progressionskriteriet
2
 overholdes, vil en hermeneutisk tilgang være ligeså 
videnskabelig som alle andre videnskaber (Christensen 2002: 152). Yderligere var det 
vigtigt, at vi holdte os for øje, at vi som fortolkere kunne risikere at projicere vores 
egne antagelser og motivationer over på interviewpersonerne, og derved analysere 
ting frem som interviewpersonen ikke sagde, men som vi, som fortolkere mente, at 
vedkommende sagde. (Christensen 2002: 152). 
 
2.6 Organisationen som casevirksomhed 
Kontorchef Anders Andersen, Organisationen, har udtalt sig i flere artikler om, at 
Organisationen underviser mange af deres medarbejdere i mindfulness. Derfor 
kontaktede vi Andersen via e-mail og det resulterede i et to timers møde med to 
medarbejdere fra HR. På mødet blev vi informeret om, hvordan Organisationen har 
fået interesse for mindfulness, hvordan udvalgte medarbejdere har deltaget i kurser i 
stressforebyggelse, og hvordan de ønsker at anvende det i fremtiden. Vi fik også et 
indtryk af, hvordan Organisationen er som virksomhed, hvordan kulturen er og hvilke 
typer af medarbejdere, der hovedsageligt er ansat. Derudover fik vi udleveret 
Organisationens personalepolitik og deres politik om stress. Mødet sluttede med, at 
HR medarbejderne gav udtryk for, at de var indforstået med, at vi ville anvende 
Organisationen som casevirksomhed.  
                                           
2
Progressionskriteret betyder, ifølge Christensen (2002: 40), at det er vigtigt at der sker udvikling i løbet af processen. 
Udviklingen skal fordre nye fakta i sammenhæng mellem teori om empiri. 
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2.7 Projektets kvalitative metode 
For at kunne undersøge nævnte problemstillinger var det nødvendigt at høre 
medarbejderes forståelse og erfaringer med mindfulness samt en leders intentioner og 
erfaringer med mindfulness. Dette skete gennem interviews med to medarbejdere 
samt en leder, som vi havde fået kontakt til via HR medarbejderne. Medarbejderne er 
alle ansat i Organisationen, to af dem er medarbejdere på Organisationens 
hovedkontor, den ene er ansat i HR, den anden er jurist og den tredje er 
personaleleder i Organisationen [anden by]. Der er altså forskel på, hvor de er ansat 
og hvilke arbejdsfunktioner de har.  
 
De to medarbejdere i Organisationen skulle først fortælle om mindfulness generelt, 
det vil sige, hvordan de forstår det, samt hvor og hvordan de anvender det i praksis. 
Dette var fordelagtigt at vide, da det ville danne en form for baggrundsviden om 
emnet, hvilket var vigtigt at have for at kunne forstå deres opfattelser i en større 
sammenhæng (Kvale 2008: 233). En viden som vi kombinerede med den 
baggrundsviden, som vi fik af HR medarbejderne og fra det materiale, som vi har fik 
udleveret. 
 
Interviewene blev foretaget semistruktureret med åbne spørgsmål, da der var nogle 
bestemte temaer, som vi ønskede at få belyst. Professor i antropologi James P. 
Spradley (Spradley 1979) beskriver, hvordan intervieweren kan foretage et interview, 
der giver den bedste mulighed for at forstå informantens kulturelle betydningssystem 
(Spradley 1979: 7). Vi valgte at lade os inspirere af Spradley dels fordi, han giver 
detaljerede forslag og en god forklaring til hvilke spørgsmål, vi kunne stille og dels 
fordi, Kvale selv er inspireret af ham, så de supplerer hinanden fint.  
 
15 
 
Interviewguiden består af åbne spørgsmål for at give informanten mulighed for at 
fortælle deres egne historier, som vi fulgte op med supplerende spørgsmål. Dette fik 
dem til at uddybe deres fortællinger (Kvale 2008: 152). Denne interviewteknik valgte 
vi, da vi ønskede at arbejde narrativt, og derfor var det vigtigt at give stor frihed til 
informanten. Den blev delt op i to dele; den ene del bestod af forskningsspørgsmål, 
formuleret i et mere teoretisk sprog, som skulle sikre, at projektets temaer blev 
afdækket under interviewsituationen. Den anden del bestod af interviewspørgsmål, 
som vil var mere dagligdagssprog (Kvale 2008: 152). Opbygningen af spørgsmålene 
var inspireret af Spradleys deskriptive spørgsmål (Spradley 1979: 85-91), hvor vi 
efter introduktion og indledende spørgsmål begyndte selve interviewet med et 
”Grand Tour Questions” (Spradley 1979: 86, 87), fordi vi ønskede at få en 
beskrivelse af forløbet, fra informanten fik kendskab til mindfulness og frem til i dag. 
Beskrivelsen vil derfor, ifølge Kvale, være mindre reflekteret og velovervejet, men 
derimod mere fortællende og spontane (Kvale 2008: 173). Fortællingen blev fulgt op 
af såvel ”Specific Grand Tour Questions” (Spradley 1979: 87) - specifikke 
spørgsmål, der spurgte ind til detaljer, som vi ønskede at få uddybet fra fortællingen - 
som af  ”Example Questions” (Spradley 1979: 88) – spørgsmål, hvor vi ønskede at få 
eksempler på detaljerne. Intervieweren stillede opklarende spørgsmål samt stillede 
spørgsmål som gjorde, at informanten kunne fortsætte historien. Intervieweren  
forsøgte at finde ud, af hvilke væsentlige elementer, der indgik i historien ved at stille 
spørgsmål om dette. Når intervieweren har indledt samtalen med at spørge, om 
informanten vil fortælle om en bestemt episode, så er det vigtigt, at intervieweren 
lytter og ikke afbryder (Kvale 2008: 175). Endelig sluttede vi interviewet af med 
”Hypothetical-Interaction Question” (Spradley 1979: 90) – interviewpersonen skulle 
forestille sig et drømmescenarie om implementering af mindfulness i hele 
Organisationen. Desuden stillede vi hovedsageligt hvad- og hvordan-spørgsmål i 
stedet for hvorfor- spørgsmål, da disse kan give nogle overreflekterede svar (Kvale 
2008: 153).  På den måde fortalte informanten i det narrative interview med egne ord 
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om det aktuelle emne – mindfulness og meditationsteknikker - og dermed gav udtryk 
for sine erfaringer og forestillinger omkring emnet. Således fik vi en god forståelse af 
informanten.  
 
Inden interviewet begyndte, forklarede vi kort informanten om formålet med 
interviewet, samt beskrev vores tre forskellige roller under interviewsituationen, så 
informanten følte sig mere tryg. Vi fik en accept af, at interviewet blev optaget på en 
diktafon (Kvale 2008: 149, 201).  
 
De første minutter i interviewet er vigtige for, om informanten vil tale frit om sine 
erfaringer, følelser og oplevelser med mindfulness (Kvale 2008: 148). For at 
informanten fik tillid til os, var vi lyttende, viste interesse og respekt overfor det, som 
informanten fortalte. På den måde blev informanten mere afslappet, hvilket gjorde, at 
interviewet blev mere brugbart (Kvale 2008: 149). 
 
Afrunding af interviewet foregik ved en debriefing, hvor vi spurgte, om informanten 
havde mere at sige. Der var yderligere mulighed for at fortælle mere detaljeret om 
formålet og projektet, efter at diktafonen blev slukket (Kvale 2008: 150). Alle tre 
interviews er blevet transskriberet til efterfølgende analyser (Kvale 2008: 202, 210). 
 
2.8 Etik 
Vi er opmærksomme på, at etik spiller en stor rolle i forbindelse med 
interviewforskning. Etiske samt moralske spørgsmål skal der derfor tages stilling til 
gennem alle faser i projektet. Nogle af de etiske spørgsmål, som vi har forholdt os til, 
er blandt andet at informere interviewpersonerne på forhånd, omkring hvad 
interviewet skal handle om samt formålet med det (Kvale 2008: 89). Vi valgte at 
sende temaer i stedet for at sende alle spørgsmål, da vi ønskede at få spontane og 
oprigtige svar, som ikke var for forberedte (Kvale 2008: 83, 90).  
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Under interviewet var vi opmærksomme på ikke at stille for private og kritiske 
spørgsmål, som eventuelt kunne få konsekvenser for dem som privatperson samt 
overfor deres arbejdsplads Organisationen (Kvale 2008: 92). I transskriptionsfasen 
sørgede vi for at transskribere alle informanternes udtalelser, så transskriptionen er 
loyal og sandfærdig. Under analysefasen har vi forsøgt at fortolke på en etisk korrekt 
måde, således at vi ikke overfortolkede deres udtalelser og mening (Kvale 2008: 81). 
Forskerens rolle og integritet har betydning for kvaliteten af den viden, der 
produceres. For at have en moralsk ansvarlig forskningsadfærd forsøgte vi yderligere 
at skabe gennemsigtighed igennem analyse og sammenfatning.  
 
Anonymitet er et andet etisk aspekt, som vi har forholdt os til. Da Organisationen 
ønskede, at projektet skulle være fortroligt, har vi valgt at anonymisere vores 
informanters navne ved at give dem nogle andre navne og har udarbejdet denne 
anonymiserede udgave af projektet. På den måde kan vi offentliggøre vores projekt 
på blandt andet RUCs bibliotek samtidig med, at vi overholder vores aftale om 
fortrolighed. 
 
Under vores første pre-interview med HR anbefalede de to medarbejdere og en leder 
fra Organisationen, som vi kunne interviewe, og efterfølgende etablerede vi kontakt 
til dem. Vi er klar over, at vi med HR som indgangsvinkel er blevet henvist til 
engagerede medarbejdere, som repræsenterer Organisationen på en positiv måde. 
Vores interviewpersoner vil derfor producere en bestemt form for viden. Havde vi 
valgt en anden tilgang og eksempelvis kontaktet Organisationen gennem en 
tillidsrepræsentant, så havde udfaldet muligvis set anderledes ud. For at sikre validitet 
i projektet er vi opmærksomme på denne vinkel. 
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Vi var under interviewene opmærksomme på, at der var et ulige magtforhold mellem 
os som forskere og vores informanter. I og med at vi besidder en teoretisk viden, og 
vi ønsker at få bestemte spørgsmål besvaret, bar vi derfor en normativitet ind i 
mødelokalet, som kan influere vores empirimateriale (Kvale 2009:51, Hartmann-
Petersen 2009: 38).  
 
3.0 Teori 
3.1 Hvad er mindfulness? 
Indledningsvist vil vi introducere mindfulness ved at redegøre for de grundlæggende 
elementer i buddhismen, da mindfulness stammer herfra. Dette gøres med henblik på 
at forstå filosofien og religionen bag mindfulness i den oprindelige form. Dernæst vil 
vi introducere mindfulness i den vestlige verden, hvor vi vil gøre rede for 
mindfulness som metode blandt andet ud fra Jon Kabat-Zinns tanker. Dette giver 
indblik i mindfulness som stresshåndtering i arbejdslivet. 
 
3.2 Den buddhistiske tilgang til mindfulness 
Mindfulness er en meditationsform, som sigter mod at opnå større nærvær. 
Meditationsformen stammer fra buddhismen, hvor livssynet bygger på, at alt er 
energi og mængden af denne energi er konstant. På den måde vil alt, hvad man sender 
ud komme tilbage igen. Hvis man altså sender noget negativt ud i verden, vil noget 
negativt ramme personen igen. Dette bliver i buddhismen kaldt for karma og bliver 
betragtet som, at enhver handling kræver modhandling, hvilket er hele fundamentet 
for den østlige tilværelsesforståelse (Højholt 1995: 24). For buddhisterne er livet en 
lidelse, og det der holder mennesket fast i lidelsen er begæret, uvidenhed og hadet. 
Sanserne er den største kilde til lidelse, da det er via sanserne mennesker ønsker 
begæret, som er uudtømmeligt. Måden man kan stoppe begæret er ved at søge 
middelvejen (også kaldet den otte-ledede vej). Den otte-ledede vej viser den rigtige 
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levemåde, som vil føre til fuldstændig erkendelse, indsigt og nirvana
3
. Fundamentet 
for tilværelsen fremstilles i de fire hellige sandheder; den hellige sandhed om lidelse 
(livet er lidelse); den hellige sandhed om lidelsens oprindelse (livstørsten og begæret, 
fordi det konstant forårsager ny karma); den hellige sandhed om lidelsens ophør 
(forudsætter at mennesket kommer ud over livstørst og begær); og den hellige 
sandhed om vejen der fører til lidelsens ophør (den otte-ledede vej).  
 
                                           
3”Tilværelsens mål er at nå nirvana, som er forløsningens virkelighed, hvor mennesket er blevet ét med helheden og 
kosmos.”(Højholt 1995: 35). Nirvana er så komplekst, da det er en tilstand hinsides tidens og sansningens dimension, 
og det er derfor for uhåndgribeligt at forstå, hvad det konkret er. 
20 
 
Den otte-ledede vej 
 
 
Kilde: ”keepbreathing.dk” hentet 23.11.11 
 
Den otte-ledede vej er en proces, hvor leddene bygges ovenpå hinanden. Leddene 
gennemgås dog ikke i rækkefølge, da det først vil være sent i processen, at mennesket 
overkommer de første led og yderligere vil de senere led fylde mere og mere (Højholt 
1995: 34). Den otte-ledede vej består af; den rette anskuelse (livet som lidelse 
erkendes som intellektuel anskuelse, indre oplevelse og erfaring); den rette beslutning 
(forsagelse og disciplin, få kontrol så livet ikke styres af begær); det rette ord (få 
kontrol med hvad man siger); og den rette handlemåde (forsagelse). Disse fire trin 
fører tilsammen videre til; den rette levemåde (tøjle begæret); den rette stræben 
(viljen og bevidstheden rettes mod karmaen. Personen bliver fri af jeg’et og det 
fysiske); den rette tanke (gennemskue sig selv og egne svagheder for at kontrollere 
dem); den rette selvfordybelse (være til stede i livets evige strøm) (Højholt 1995: 34). 
Man opnår altså nirvana igennem den otte-ledede vej, hvilket er hele tilværelsens 
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mål. Mennesket skal transcendere den fysiske dimension med dens jeg-bevidsthed for 
at blive ét med den højere, åndelige bevidsthed:  
”Almindelige mennesker lever – efter buddhistisk virkelighedsopfattelse - … i en illusion om 
at være begrænset af det fysiske, forgængelige legeme. Men dette er netop en illusion, for 
ifølge buddhismen er menneskets essens og dybeste væren aldrig blevet begrænset af dette 
legeme – den har altid været udenfor den fysiske og polære virkelighed…” (Højholt 1995: 35-
36). 
Med andre ord sigter buddhistisk meditation mod at blive fri af begærets og hadets 
lænker samt menneskers egen fysiske tilstedeværelse.  
 
3.3 Mindfulness i den vestlige verden 
3.3.1 Mindfulness-Based-Stress-Reduction 
Hvordan bruger den vestlige verden mindfulness? I virksomheder bruger man 
mindfulness som et redskab mod stress. En af de mere banebrydende personer i den 
vestlige verden er Jon Kabat-Zinn, der introducerede Mindfulness-Based-Stress-
Reduction (MBSR). Kabat-Zinn grundlagde Stress Reduction Clinic og Center for 
Mindfulness in Medicine, Health Care and Society på University of Massachusetts 
Medical Centre i 90’erne, hvor han argumenterede for brugen af mindfulness med 
henblik på at kunne lære at leve i øjeblikket. Ifølge Kabat-Zinn handler meditation 
om at være sig selv, og om at vide hvem man selv er. Meditation kan bruges til at se, 
hvilken retning vores liv er på vej i, forstå den retning, anerkende den og vigtigst af 
alt; nyde den. Han mener ikke selv, at den skal fungere som en magisk løsning eller 
som ugebladsmedicin. For ham er det heller ikke en ny religion, eller en måde at gøre 
os alle til buddhister (Kabat-Zinn 2001: 14). Det er derimod en måde at vågne fra 
ubevidsthedens spændetrøje, og han betragter det derfor som at leve bevidst med fuld 
opmærksomhed (Kabat-Zinn 2001: 26). Meditation handler for Kabat-Zinn om at 
forstå tankerne, se klart, få et andet forhold til dem og ikke om at holde presset fra 
omgivelserne, eller fra eget sind, ude (Kabat-Zinn 2001: 52). Et andet vigtigt 
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udgangspunkt i MBSR er, at man ikke må dømme. Kabat-Zinn mener, at meditation 
fremmer en ikke-dømmende holdning til alt i bevidstheden, og han mener ikke, at 
man kan meditere korrekt uden at opnå denne ikke-dømmende holdning. Derfor er 
det nødvendigt, at vi møder alt, hvad bevidstheden byder os. Vi skal iagttage alt, 
erkende det uden at afvise eller forfølge det og blot vide, at det er der (Kabat-Zinn 
2011: 78). Kabat-Zinn mener yderligere, at man i MBSR skal være gavmild, man 
skal vænne sig til at give andre og sig selv. Det kan være både materielle gaver, men 
også det at kunne dele sig selv med andre (Kabat-Zinn 2001: 85). Her ses der en klar 
modsætning i forhold til buddhismen, da det i buddhismen er vigtigt at glemme alle 
materielle ting.  
 
3.3.2 Mindfulness i virksomheder 
I den vestlige verden er man begyndt at anvende mindfulness i virksomheder. På 
trods af at mindfulness i sin oprindelse er religiøs og spirituel, ses en kobling mellem, 
de umiddelbare modsigende begreber, spiritualitet og virksomhedsledelse. Koblingen 
opstod i forbindelse med de økonomiske kriser i 1970'erne, hvor først USA og senere 
Skandinavien arbejdede med begreberne (Ahlin 2009: 35). Efter den vestlige verden 
begyndte at sætte spørgsmålstegn ved den keynesianske velfærdsstatspolitik, og 
nyliberalismen blev dominerende, skete der også noget ved virksomhedernes struktur. 
De var ikke længere hierarkisk opbyggede men blev mere flade organisationer, 
hvilket medførte mere ansvar til det enkelte individ. Et ansvar der kan have sine 
konsekvenser i et fleksibelt samfund, hvor der kræves mere og mere af 
medarbejderne (Ahlin 2009: 37). 
 
Der opstod en ny måde at se religion på, som blev betegnet New Age. Man så det 
ikke religiøst, men derimod spirituelt. New Age havde det tilfældes med 
nyliberalismen, at der blev fokuseret på individets unikke værdi som for eksempel 
selv at tage ansvar og stole på sig selv (Ahlin 2009: 38). På trods af at nyliberalismen 
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var en økonomisk tænkning rettet mod erhvervslivet, så var der et fælles princip med 
den religiøse tænkning New Age. Der blev ikke lagt vægt på det åndelige aspekt, men 
derimod individets unikke værdi, hvorved nyliberalismen så en mulighed for at 
appellere bredere i befolkningen ved at bruge de dele fra New Age, som kunne skabe 
effektivitet og vækst (Ahlin 2009: 45).  
 
Denne kobling kan sammenlignes med den vestlige verdens måde at anvende 
mindfulness i virksomheder. Den vestlige managementkultur har de sidste fem til ti år 
blevet interesseret i den asiatiske yoga og meditationspraksis. Mindfulness anvendes 
nu som redskab på flere arbejdspladser, da det er bevist, at det blandt andet kan 
forebygge stress samt give færre bekymringer og mere energi (Fibiger 2009: 99). 
Behovet for brugen af mindfulness i virksomheder kan blandt andet forklares ved, at 
der i dag stilles stadig flere krav til medarbejderne om at være mere effektive, 
samtidig med at mange medarbejdere har efterspurgt mere ansvar og indflydelse på 
arbejdet. Dette har ført til, at flere mennesker oplever stress, hvilket koster 
virksomheder og samfundet mange penge (Fibiger 2009: 117, 118). For at være 
effektiv bliver man nødt til at have ro og overblik. Ro samt en forbedret 
koncentrationsevne kan opnås gennem yoga- og meditationsmetoder (Fibiger 2009: 
111, 112). Mindfulness transformeres altså fra noget religiøst og spirituelt, til et fokus 
på gode og effektive medarbejdere, der samtidig kan forebygge stress. Det kan på den 
måde tiltale flere virksomheder i den vestlige verden samtidig med, at mindfulness 
også bruges som en måde at opnå personlig udvikling (Bovbjerg 2011: 275). Det 
anvendes i virksomheder i den vestlige verden for at skabe profit for virksomheden 
og ikke kun for, at individet skal få det bedre og opnå bedre fysisk og psykisk 
velvære (Fibiger 2009: 112, 113). Mindfulness i den vestlige verden er derfor kun 
dele fra det oprindelige religiøse udgangspunkt, da det ikke vil være alle elementer, 
der kan overføres og være hensigtsmæssige i en virksomhedssammenhæng, da det i 
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så fald ville kunne skabe mere loyale, men mindre karriereorienterede medarbejdere 
(Fibiger 2009: 114). 
 
Yoga og meditation har ifølge Bovbjerg udviklet sig til en mere mainstream 
bevægelse, og hvor "selvudvikling er noget, alle forholder sig til som en måde at (…) 
begå sig i det moderne samfund” (Bovbjerg 2011: 275). Yoga og meditation mod 
stress præsenteres oftest på arbejdspladser som øvelser med fokus på åndedrættet, der 
ikke kræver meget plads og tid, men som derimod kan udføres på kontoret når som 
helst, for eksempel i en kort frokostpause. Bovbjerg refererer Lektor Helle 
Bundgaard, der forklarer, hvordan man kan lære at meditere, når man går til og fra et 
møde eller når man har andre tidspunkter, hvor man alligevel går og venter. Bovbjerg 
mener ikke, at man holder pause, men at det blot er en udnyttelse af al tid ved at 
komme i en bestemt tilstand samtidig med, at man laver andre ting. Hun er kritisk 
overfor, hvordan det at tænke på ingenting bruges som et middel til at håndtere det 
ydre pres fra arbejdet og blive mere effektiv (Bovbjerg 2011: 276, 277). 
 
Bovbjerg påpeger, at mindfulness på den ene side kan bruges til at udvikle den 
enkelte og på den måde løse eller mindske medarbejdernes arbejdsmiljøproblemer og 
på den anden side gør normale mennesker til genstand for terapeutisk behandling for 
at gøre dem mere effektive (Bovbjerg: 279). Bovbjerg udtaler, at forskellen i 
præstationer på arbejdspladsen samt den indbyrdes konkurrence mellem 
medarbejdere gør, at det er svært at tale om, hvad hver medarbejder kan magte, 
hvilket er en kilde til stress. Hun hentyder til, at man i mindfulness ikke er af denne 
opfattelse, men at man her tror, at alle har en evne til ikke at lade sig påvirke af 
andres præstationer, men derimod selv kan sætte sine egne normer for præstationer 
(Bovbjerg 2011: 282). Ifølge Bovbjerg vil de medarbejdere, der forsøger at sige fra 
blive opfattet som "klynkere", og hun mener, at det er urealistisk, at individets 
selvværd kan undgå at lade sig påvirke af det konkurrenceprægede samfund 
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(Bovbjerg 2011: 283). Hun hentyder til, at mindfulnessbehandlere har en proaktiv 
stressforståelse, da de giver individet skylden for, at de har stress og ikke samfundet. 
Ifølge den reaktive stressopfattelse er det antallet af arbejdsopgaver, som individet 
får, der ikke stemmer overens med individets kompetencer som medfører, at individet 
får stress (Bovbjerg 2011: 282). Hun ser derfor mindfulness som et stressredskab, 
som værende en måde at "effektivisere hvilen", så den stressramte hurtigt kan 
håndtere eller lukke af for det, som opfattes belastende og stressende (Bovbjerg 2011: 
286). Bovbjerg refererer professor Frank Furedi, som er af den opfattelse, at 
medarbejdere i Danmark og i andre lande i langt de fleste tilfælde vil blive tilbudt 
stresshåndtering frem for tilbud om at gå ned i tid eller hjælp til at klare de 
problemer, der kan opstå i privatlivet (Bovbjerg 2011: 287). Bovbjerg mener altså, at 
mindfulness ser håndtering og udvikling som det samme. Man skal blive i presset og 
lære at håndtere stress gennem forskellige teknikker. Man forsøger at gøre 
medarbejderne modstandsdygtige overfor stress gennem forskellige typer af 
bevidsthedsarbejde. 
 
3.4 Om stress 
Stress er blevet et hverdagsbegreb, som vi konfronteres med dagligt. Da især 
langvarig stress i dag er en udbredt folkesygdom, vil det være nødvendigt at gøre en 
større indsats for at forebygge og/eller håndtere stress (Kristensen 2007: 6, 7). Der er 
mange definitioner af, hvad stress er, der skelnes her mellem, om stress har et 
individfokus, om det er belastninger i omgivelserne, der stresser eller om det er 
samspillet mellem individ og omgivelser (Kristensen 2007: 8). Alt efter hvordan 
stress opfattes, er der ligeledes forskellige opfattelser af, hvordan det skal forebygges 
og håndteres. For at få en forståelse af, hvordan stress forstås, vil vi nedenfor kort 
belyse Kristensen og Nielsens syv forskellige stressparadigmer. Herefter vil vi 
redegøre for, hvordan mindfulness betragtes som et redskab til at kunne håndtere eller 
forebygge stress i arbejdslivet. 
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3.4.1 Stressparadigmer 
Nærværende afsnit vil give et kort indblik i de forskellige stressparadigmer, hvilket 
senere vil blive inddraget i analysen af vores case. Dette er gavnligt, da mindfulness 
er en del af Organisationens temapolitik om stress og stressforebyggelseskurser. Det 
vil ligeledes være fordelagtigt at undersøge, hvilke paradigmer HR og medarbejderne 
udtrykker sig indenfor, da det er en del af måden, de forstår mindfulness og arbejdet 
med stress. Stressparadigmerne er blevet formuleret for at give et indblik i, hvad 
stress er. Det er formuleret med henblik på, at mennesker der normalt ikke arbejder 
inden for emnet, kan få et overskueligt indblik i de grundantagelser og 
forudsætninger, man arbejder med inden for stressforskningen (Kristensen & Nielsen 
2007: 10).  
 
Belastningsparadigmet 
Belastningsparadigmet fokuserer på de ydre stressorer, altså faktorer der gør, at man 
kan blive stresset. Det kan være store livsbegivenheder, daglige belastninger eller 
karakteristika ved ens arbejdssituation (Kristensen & Nielsen 2007: 10). Herunder 
kan nævnes Karaseks krav-kontrol model, som kan fastslå de ydre belastninger, en 
person kan have i sin jobsituation (Kristensen & Nielsen 2007: 11). I Skandinavien 
fokuseres der på dette paradigme, da man lægger vægt på at tilpasse omgivelser til 
individet og derved fjerne de faktorer, der kan skade vedkommende (Kristensen & 
Nielsen 2007: 12). 
 
Det coping-orienterede paradigme 
”Det er ikke hvordan man har det, men hvordan man ta’r det” (Kristensen & Nielsen 
2007: 12). Dette er et velkendt udtryk, der passer til det coping-orienterede 
paradigme. Paradigmet kendetegnes ved, at individer hele livet igennem vil blive 
udsat for stressorer. Det vigtige er ikke at reducere disse, men hvordan den enkelte 
opfatter stressorerne. Med andre ord, hvordan de belastende faktorer opleves af den 
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enkelte, som deraf vurderer og handler i situationen. Ved coping forstår man, hvordan 
ens mentale og/eller adfærdsmæssige reaktioner er på belastninger, trusler og ubehag. 
Coping kan både være personbestemt; hvordan den enkelte coper belastninger, samt 
situationsbestemt; hvordan de forskellige faktorer giver mulighed for forskellig slags 
coping (Kristensen & Nielsen 2007: 12). Det coping-orienterede paradigme har en 
individualiseret tilgang, da der lægges vægt på, hvordan den enkelte har mulighed for 
at cope. Man tilbyder derfor værktøjer til, hvordan den enkelte kan blive bedre til at 
cope de forskellige stressorer. Kurser i stress management og meditation er centrale 
redskaber i dette paradigme (Kristensen 2007: 3, Kristensen & Nielsen 2007: 12). 
Copingparadigmet er således et modstykke til belastningsparadigmet (Kristensen 
2007: 3). 
 
Det personlighedsorienterede paradigme 
Dette paradigme beskæftiger sig med, hvordan det enkelte menneske oplever 
stressorer. Man skal tage udgangspunkt i menneskets personlighed. Her skelner man 
mellem Type A og Type B personer. Type A personer har altid en fornemmelse af 
travlhed og tidsknaphed og Type B personer er mere afslappede og har bedre tid til 
deres opgaver. Dette betragtes som faste træk ved personer, og det vigtige er derfor at 
kategorisere dem som enten Type A eller Type B personer, for at kunne finde ud af, 
hvordan de kan klare de forskellige stressorer (Kristensen & Nielsen 2007: 13). 
Kristensen og Nielsen argumenterer for, at det personlighedsorienterede paradigme er 
en underkategori til det coping-orienterede paradigme, da det ligesom coping-
paradigmet har en individualiseret tilgang (Kristensen & Nielsen 2007: 13). 
 
Paradigmet om italesættelse af stress 
Paradigmet beskæftiger sig med italesættelse af stress som en diskurs. Det tager 
udgangspunkt i en socialkonstruktivistisk tilgang, hvor blandt andet den måde vi 
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italesætter fænomenerne på, har indflydelse på vores forståelse af dem (Kristensen & 
Nielsen 2007: 13). 
 
Det psykofysiologiske paradigme 
Dette paradigme beskæftiger sig med de fysiologiske virkninger af stress. Her 
argumenteres for, at kroppen samler energi og ruster sig til enten at kæmpe eller 
flygte. Kortvarig stress, eller akut stress, er ifølge dette paradigme hensigtsmæssigt, 
fordi det styrker immunforsvaret igennem kortisol, hvorimod langvarig stress kan 
svække immunforsvaret, da kroppen ikke kan nå at restituere. Det er derfor 
uhensigtsmæssigt og kan give hjertesygdomme eller depression (Kristensen 2007: 3, 
Kristensen & Nielsen 2007: 14).  
 
Det anerkendende paradigme 
Det anerkendende paradigme er mere handlingsorienteret og fremadrettet. Det er 
særligt udbredt blandt konsulenter på det organisatoriske niveau. Man ønsker ikke at 
kigge på årsagerne til stress, da man mener, at man herved kan komme til at udpege 
syndebukke. Derimod skal man se fremad mod, hvilke løsninger der kan bidrage til 
en ændring af situationen uden at kende til fortiden og man arbejder derfor på det 
organisatoriske niveau (Kristensen 2007: 3, Kristensen & Nielsen 2007: 15). 
 
Det benægtende paradigme 
Dette paradigme er ifølge Kristensen ikke et stressparadigme, men fortjener at blive 
nævnt, da man her benægter eller bagatelliserer eksistensen og betydningen af stress 
og man får derfor et indblik i, hvilke udfordringer man møder, når der tales om stress 
blandt fagpersoner. Paradigmet er særligt udbredt inden for den biomedicinske og 
naturvidenskabelige tænkning, særligt blandt hospitalslæger. Praktiserende læger er 
mere åbne over for stress, da de oftere møder de ramte i deres daglige arbejde 
(Kristensen 2007: 3). 
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De syv paradigmer er således inddelt efter, hvorledes det er individet, der selv skal 
håndtere og forebygge stress, eller om det er omgivelserne, der skal hjælpe individet 
ud af stresstilstande. På den måde skelnes der mellem, om det er en individuel 
løsning eller en kollektiv løsning. Dette føres os videre til, om medarbejdere 
forebygger eller håndterer.  
 
3.4.2 Mindfulness til stressforebyggelse og stresshåndtering 
I arbejdsmiljøforskning skelner arbejdsmiljøforsker Hans Jørgen Limborg mellem to 
paradigmer indenfor stress. Det ene er påvirkningsparadigmet, der indebærer skader 
fra produktionsteknologi, arbejdets organisering og ledelsesmæssige beslutninger. 
Hvis man skal undgå skader i påvirkningsparadigmet, handler det om at eliminere de 
kilder, der forårsager det dårlige arbejdsmiljø, som man i dette paradigme vurderer, at 
arbejdspladsen er årsag til (Bovbjerg 2011: 63). Det andet paradigme er 
udviklingsparadigmet, som er kommet i takt med udviklingen og er derfor 
forholdsvist nyt. Udviklingsparadigmet opstod på baggrund af fleksible krav, 
fleksible strukturer og krav om fleksible medarbejdere. Virksomheder forsøger nu, at 
fokusere mere på trivsel. Det der skal ændre og forebygge de dårlige arbejdsforhold 
er udvikling og forandring af medarbejderne, herunder også personlig udvikling 
(Bovbjerg 2009: 121). I udviklingsparadigmet skal medarbejderen således udvikles til 
at kunne håndtere stress, og derfor modsat påvirkningsparadigmet (Bovbjerg 2011: 
59). En af de måder hvorpå medarbejderen kan udvikle sig selv, er ved at anvende 
meditation som redskab. Bovbjerg pointerer, at man igennem meditation kan få: ”… 
kontakt til indre ressourcer og herved udfolde sit fulde potentiale i forhold til 
arbejdet.” (Bovbjerg 2009: 125). Medarbejderen skal således have fokus på både de 
indre ressourcer og på det potentiale, man kan yde i forhold til arbejdet, på den måde 
kan medarbejderen transformere sin personlighed, både i forhold til arbejde, men 
også i forhold til sit liv. Ifølge Bovbjerg skal udvikling i arbejdet give mere glade og 
tilfredse medarbejdere, som så skal gøre medarbejderne mere produktive og på den 
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måde sikre vækst i virksomheden. Denne udvikling har medført et øget pres på 
medarbejdere, og dette er en af grundene til, at omfanget af stress er forøget 
(Bovbjerg 2009: 125).  
 
3.4.3 Udbydere i det proaktive regime 
Hvilke metoder findes der til at håndtere stress? Flere faggrupper yder rådgivning om 
stress til medarbejdere og virksomheder. Dette betegnes som 
Medarbejderassisterende Programmer (MAP) og kan både findes på offentlige 
arbejdsmiljøcentre, hvor de forskellige konsulenter tager ud på arbejdspladser i 
forbindelse med påbud om forbedring af deres arbejdsmiljø. En anden form for MAP 
er når en række ydelser stilles til rådighed for medarbejderne gennem deres 
fagforening. Et eksempel på dette er når en medarbejder får psykologsamtaler eller 
coaching imod stress og udbrændthed (Bovbjerg 2011: 266). De psykiske sider ved 
arbejdsmiljøet har ændret sig de senere år, hvilket har betydet, at andre faggrupper 
end læger og psykiatere er udbydere på ”markedet”. Der ses desuden en tendens til et 
ændret fokus fra at arbejde med organisationer til nu at arbejde mere individuelt med 
medarbejderne (Bovbjerg 2011: 267). Konsulenter og behandlere af stressede 
medarbejdere består blandt andre af psykologer, coaches, haveterapeuter, 
meditationstrænere i mindfulness, neurofeedback-trænere, wellness-konsulenter og 
arbejdsmedicinere (Bovbjerg 2011: 264). Hver især tjener de penge på at arbejde med 
stresshåndtering gennem terapi, træning og individuelle strategier. Fælles for dem 
alle er, at de gør den enkelte medarbejder i stand til at klare deres arbejde eller lægger 
strategier for, hvordan de i fremtiden kan klare deres arbejde (Bovbjerg 2011: 268). 
Indenfor mindfulness er der i dag mange private udbydere, der både afholder kurser 
for privatpersoner, men også tager ud i virksomheder med henblik på at undervise 
ledere og medarbejdere med henblik på at reducere stress (Bovbjerg 2011: 275-276).  
I det proaktive regime forsøger disse tekniker ikke at løse stressproblemerne på lang 
sigt. Ifølge Bovbjerg tager udviklingsparadigmet ikke højde for at undersøge, 
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hvordan arbejdsstrukturen kan være en væsentlig årsag til denne udvikling af stress, 
men den fokuserer derimod på metoder, som skal hjælpe medarbejderne med at leve 
med stress (Bovbjerg 2011: 286, 287). Hvis medarbejderne alligevel lader sig stresse 
af ydre pres, så er det medarbejdernes eget ansvar (Bovbjerg 2011: 287). Det vil sige, 
at når virksomheder anvender mindfulness som stresshåndtering og personlig 
udvikling, så medvirker det til at øge medarbejdernes potentiale og kreativitet, men 
det legitimerer samtidig, at medarbejderne selv skal håndtere stress (Bovbjerg 2011: 
279, 288). Udviklingsparadigmet med de individuelle stressbehandlinger er derfor, 
ifølge Bovbjerg, primært til gavn for virksomhederne, da de sikrer dem økonomisk 
vækst (Bovbjerg 2011: 276). 
 
3.5 Mindfulness til selvrealisering på arbejdspladsen 
Bovbjerg stiller sig kritisk overfor at anvende selvrealisering i arbejdslivet (Bovbjerg 
2010: 38). I det moderne arbejdsliv er medarbejderen indstillet på og glad for, at 
virksomheden tilbyder medarbejderne muligheden for selvrealisering. Det giver en 
personlig udvikling samtidig med, at virksomheden får adgang til flere af 
medarbejdernes ressourcer. Det essentielle her er, at medarbejderen skal anerkende 
personlig udvikling som et gode, uanset om det handler om faglige kvalifikationer, 
eller med fokus på personlige sider. Medarbejderen skal altså betragte sig selv som 
ufærdig, der konstant skal søge nye måder at udvikle sit potentiale på, medarbejderen 
betragtes med andre ord som et udviklingsprojekt (Bovbjerg 2010: 17,18). Det 
problematiske i dette er, ifølge Bovbjerg, at medarbejderen får en: ”(…) forpligtethed 
overfor virksomheden som en naturlig modydelse (...)” (Bovbjerg 2010: 19). Desuden 
har virksomheden en forventning om, at medarbejderen udvikler sig i en bestemt 
retning, der gør, at han har den rette adfærd og forståelse af arbejdet (Bovbjerg 2010: 
28). Hun beskriver den ideelle medarbejder som en person, der er fleksibel og villig 
til at påtage sig ejerskab for nye og anderledes opgaver. Faktisk skal den "gode" 
medarbejder føle, at arbejdet er et kald samt have værdier, der er i overensstemmelse 
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med virksomhedens værdier. Dette gør, at medarbejderen giver sine fulde ressourcer 
samtidig med, at arbejdspladsen lever op til medarbejderens forventninger (Bovbjerg 
2010: 25). 
 
Selvrealisering kræver, at medarbejderne er forandringsparate, og at de deltager i 
mange af de kurser, som virksomheden tilbyder. De fleste af kurserne baserer sig på, 
at medarbejderne oplever ukendte sider af sig selv. Dette skal ske igennem en 
bearbejdning af de indre og ubevidste sider hos medarbejderne, og her er der en 
forventning om, at alle mennesker har nogle ubevidste ressourcer, som man kan 
trække frem ved at benytte forskellige personlighedsudviklende teknikker. På den 
måde kan man altså, som arbejdsgiver, få adgang til medarbejdernes ubevidste og 
således påvirke deres adfærd (Bovbjerg 2010: 24). Disse personlighedsudviklende 
teknikker bliver præsenteret for medarbejderne som en chance og et tilbud, som 
bliver svært at sige nej til. Ifølge Bovbjerg bliver dette i management termer 
beskrevet som en win-win situation, som gavner både medarbejderne og 
virksomheden (Bovbjerg 2010: 25). Bovbjerg kritiserer yderligere, at man inden for 
human ressource management og humanistisk psykologi regner med, at alle er 
interesserede i at udvikle sig (Bovbjerg 2010: 27).  
 
Virksomheden skal være en lærende instans, som skal etablere fleksibilitet og 
forandring, hvor medarbejderen skal opleve arbejdet med lyst og interesse og ikke 
som tvang og pligt. Bovbjerg refererer til forsker Peter Senge, der betragter det som 
en form for en pagt, hvor virksomheden forpligter sig til at sørge for den fulde 
udvikling af medarbejderen. Medarbejderen forpligter til gengæld sig selv og sin 
loyalitet over for virksomheden (Bovbjerg 2010: 19). Det betyder også, at 
medarbejderen får en anden relation til virksomheden, ligesom medarbejderen får en 
anden relation til lederen og sine kollegaer. Den moderne ledelsesform uddelegerer 
ansvaret til medarbejderen, så medarbejderen for eksempel selv sætter mål og i en 
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anden grad er ansvarlig for sit arbejde. Lederen har fået en ny rolle, han skal 
eksempelvis nu facilitere medarbejderne, så de føler, at de har været 
medbestemmende i stedet for, at han, som i den traditionelle ledelsesform, autoritært 
tager beslutningerne (Bovbjerg 2010: 31). 
Som netop beskrevet sigter de personlighedsudviklende teknikker mod at bearbejde 
dele af ens ubevidste og indre sider af en selv, dette ubevidste kan med andre ord 
ifølge Salamon kaldes for Selvet (Salamon 2010: 129). Salamon beskriver, hvordan 
selvrealisering og disciplinering af selvet bliver opfattet som et kriterium for 
vellykket ledelse af virksomheder (Salamon 2010: 129). Ligesom Bovbjerg tager 
Salamon udgangspunkt i New Age bølgen, hvor selvrealisering er blevet: ”(…) 
forbundet med kapitalismens entreprenør-ånd, selv-perfektionsdyrkelse og 
individualiserede forbrugskultur.” (Salamon 2010: 131). Salamon beskriver 
ligeledes, at man kan bruge meditation og den intime bevidsthedspraksis, som et 
arbejdsredskab, hvor man får mulighed for at udnytte medarbejdernes indre 
ressourcer bedre (Salamon 2006: 133). Disse teknikker kritiserer Salamon for, at de 
ved at benytte et videnskabeligt sprog, hævder at de er de mest effektive metoder til 
spirituel udvikling. Målet er, at opnå åndelig udvikling, bevidsthedsmæssig vækst og 
realisering af selvets potentialer og samtidig giver det også udbytte i form af et bedre 
arbejdsliv og økonomisk afkast (Salamon 2010: 134). I disse meditationsteknikker ser 
Salamon en forbindelse mellem arbejdsliv og åndelig erkendelse, og det vigtige heri 
bliver at benytte en teknik, hvor den enkelte medarbejder kan udnytte egne ressourcer 
ved at forholde sig til sit selv og relationen mellem jeg og omverdenen (Salamon 
2010: 135). Ved at benytte de personlighedsudviklende teknikker som et 
ledelsesredskab, sikrer man, at medarbejderne i første omgang retter sin ledelse og 
intentioner mod sin egen adfærd. Det er her selvledelse træder i karakter, hvor det 
vigtige er, at man først arbejder med sig selv, og dernæst med sine omgivelser 
(Salamon 2010: 136). Ud fra denne tankegang vil det, at man bliver stresset på sin 
arbejdsplads først skulle håndteres ved, at man arbejder med sin egen forståelse og 
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forhold til sit arbejde. Hvis det ikke virker, kan man derefter kigge på omgivelserne. 
Arbejdet med ens selv betragtes som en indefra-og-ud dynamik, hvor ens omgivelser 
konstant ændrer sig, og man derfor ikke skal lade sig styre af omgivelserne, men at 
man ved at benytte nogle faste teknikker til bearbejdning af ens indre, bedre kan 
forholde sig til omgivelserne (Salamon 2010: 137). Mindfulness kan nemt ses som en 
teknik til dette, ved konstant at meditere og holde sit fokus, vil man bedre kunne 
tilpasse sig omgivelserne. Ligesom Bovbjerg beskæftiger Salamon sig med 
internaliseringen af virksomhedens værdier i medarbejderne. Selvrealisering handler 
ifølge Salamon til dels om, en moralsk søgen efter at kende sig selv med styrker og 
svagheder, men også at man: ”(…) blotlægger og udvikler sine potentialer for 
yderligere værditilvækst, så man får mulighed for at tilpasse disse til de aktuelle 
markedskrav.” (Salamon 2010: 142).  
 
3.5.1 Den ansvarstagende medarbejder 
Afsnittet vil tage udgangspunkt i Andersens syn på, hvordan medarbejderne i dag kan 
betragtes som ansvarstagende medarbejdere, der konstant skal sigte mod personlig 
udvikling.  
 
Andersen beskriver, hvordan kompetenceudvikling kan lade sig gøre inden for den 
offentlige sektor (Andersen 2002: 6). Den ansvarshavende medarbejder omhandler 
noget passivt, som ikke er ensbetydende med at tage ansvar. At tage ansvar 
indbefatter, at man tager omstillingsidealet til sig, og tager ansvar for organisationens 
udvikling. De begreber der knytter sig til den ansvarstagende medarbejder, er blandt 
andet: Initiativrigdom, udviklingslyst, selv-ansvarlig, omstillingsevne og engagement 
(Andersen 2002: 8,9). Ifølge Andersen er det vigtigt, at medarbejderen fordobler sig 
selv, hvor medarbejderen skal forholde sig til sig selv som kompetence og 
kompetencepotentiale, som Andersen pointerer: ”At være kompetent bliver at 
kompetenceudvikle sig selv.”(Andersen 2002: 10). Medarbejderen skal således se sig 
35 
 
selv som en strategisk selvudvikler (Andersen 2002: 10, 11). Andersen undersøger 
Finansministeriets rapport, hvor han understøtter, at der findes en tredeling af 
kompetencer og kvalifikationer: De specielle kvalifikationer, de erhvervsrelaterede 
kvalifikationer og de almene kvalifikationer. De specielle kvalifikationer er 
kvalifikationer, hvor man har indgående kendskab til et specifikt område; de 
erhvervsrelaterede er kvalifikationer, hvor man har et sæt faglige kvalifikationer og 
de almene består af, at medarbejderne skal have en helhedsforståelse, evne til at 
kommunikere og samarbejde, omstillingsparathed og lignende sociale kompetencer 
(Andersen 2002: 11). Ifølge Andersen er de almene kompetencer de vigtigste 
kompetencer i en fleksibel organisation, da medarbejderne får et forhold til dem selv 
og deres egen udvikling. Den sigter mod personligheden som en kompetence, 
hvorimod de specialiserede kan begrænse medarbejderen i sin omstillingsparathed 
(Andersen 2002: 12).  
 
Andersens påstand er, at semantikken om den ansvarstagende medarbejder, der er 
ansvarlig for egen personlig udvikling, medfører en pædagogisering af 
medarbejderen. Medarbejderen bliver pædagogiseret i den måde kommunikationen 
foregår internt i organisationen, hvor pædagogikkens kommunikationsmedie er 
’barnet’. Barnet er det, der skal formes og udvikles i kommunikationen. Forskellen 
på, om mediet er voksen eller barn udmønter sig i betragtningen af, at den voksne er 
fuldendt og ikke længere kan formes, hvorimod barnet hele tiden kan udvikles og 
korrigeres. Den pædagogiske kommunikation er efterfølgende ændret efter tanken om 
den ansvarstagende medarbejder, hvor organisationen ikke længere udelukkende 
tager ansvaret for, hvad medarbejderne skal lære og hvilke kompetencer de skal 
tilegne sig. Medarbejderne skal selv, igennem medarbejdersamtaler, 
kompetencesamtaler og profilværktøjer betragte sig som kompetence og opstille mål 
for udvikling af egne kompetencer. Medarbejderen bliver således til ”(…) både 
opdrager og barn i én!” (Andersen 2002: 26). Andersen argumenterer for, at man i 
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dag sigter mod at udvikle og korrigere personligheden, man bliver ikke kun anset 
som barn af organisationen, man skal også erkende sig selv som barn og som noget 
ufuldstændigt. Medarbejderen skal altså, ifølge Andersen, erkende sin egen 
personlighed og inkompetence ved at korrigere den. På den måde skal medarbejderne 
nu perfektionere sig selv, og konstant forholde sig til sig selv som noget 
ufuldstændigt, der skal vedligeholdes og udvikles. De skal derved også selv tage 
konsekvenser for eventuelle ”fejlprogrammeringer” (Andersen 2002: 27). 
Konsekvensen af dette er, at voksentilstanden bliver fremskudt i det uendelige, da 
man konstant skal ønske livslang læring, perfektionering og kompetenceudvikling 
(Andersen 2002: 27). 
 
3.5.2 Spiritualitet på arbejdspladsen 
Afsnittet vil udpege centrale diskussioner ved religion og spiritualitet i arbejdslivet. 
Vi vil inddrage Salamons syn på, hvordan det at benytte spirituelle 
bevidsthedsteknikker på arbejdspladsen rykker ved grænsen mellem arbejdsliv og 
privatliv. Vi anser dette emne for vigtigt, da det er en del af diskussionen om 
mindfulness overskrider privatlivets grænser.  
 
Ifølge Salamon har den enkelte selv ansvaret for egen læring. Hun taler her om, at 
den enkelte skal udvikle sig i en dobbelt forstand. Det betyder, at man i dag, som 
medarbejder, både skal styre sig selv og sit Selv ved at sætte rammer for 
selvudfoldelse samt ved at matche egen adfærd med virksomhedens 
produktionsrytmer og krav. Medarbejderne skal derved lægge hele deres sjæl, kræfter 
og hjernevindinger i at opnå selvrealisering på arbejdet. For at det kan lykkes, skal de 
kunne se intime og personlige fordele ved at opnå dette (Salamon 2010: 145). Disse 
intime fordele består blandt andet af, at man med meditation lærer at stresse af og 
fokusere arbejdsenergi, men også at man arbejder med sit selv, og derved får 
mulighed for at ændre sin personlig til det bedre (Salamon 2010: 133). Denne 
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selvudviklingsbølge med mindfulness bliver kritiseret for at være en moderne 
religion, men skal ifølge Salamon ses som noget nyåndeligt i stedet for. Hun mener 
derfor også, at fokus er på åndelighed, udvikling af bevidstheden og selvrealisering i 
stedet for religion. Nyåndeligheden har gennemgået en revolution, ifølge Salamon, da 
den inddrager bevidsthedsdyrkende subjektiveringspraksis. Desuden er religion 
tilknyttet kirkelige institutioner, mens nyåndelighed findes andre steder eksempelvis 
på arbejdspladser, når medarbejdere anvender mindfulness til selvudvikling. Fælles 
for dem er dog, at både religion og nyåndelighed fortæller mennesker, hvordan de 
skal forstå og udvikle dem selv ved at benytte forskellige metoder (Salamon 2010: 
149, 150).  
 
Hvilken konsekvens har det at anvende mindfulness i arbejdslivet? Salamon 
kritiserer, at man i dag inddrager personlighedsudviklingsprogrammer, som 
mindfulness, da det har den konsekvens, at privatliv og arbejdsliv smelter sammen. 
Hun stiller sig kritisk overfor, at medarbejdernes privatliv først giver mening, når de 
har mulighed for at udvikle og forbedre deres sjæle på arbejdet (Salamon 2010: 149). 
Her minder eksempelvis medarbejdertests om en slags skriftepraksis, hvor der 
igennem personlighedsmodeller bliver udspecificeret, hvordan medarbejderne skal 
definere og udvikle dem selv. Dette med henblik på, at de kan blive mere effektive, 
hvilket gavner både virksomhed og medarbejder (Salamon 2010: 150). På trods af at 
selvrealisering lyder som noget individuelt, anser Salamon det også som noget 
kollektivt på organisatorisk niveau, hvor det handler om, at medarbejderne skal 
forbedre deres egne ressourcer, så de kan blive mest produktive (Salamon 2010: 143). 
 
4.0 Om Organisationen 
Vi vil i dette afsnit redegøre for Organisationen som organisation samt give et indblik 
i vores interviewpersoners arbejde i Organisationen. 
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Vi har under vores interviews talt med to HR medarbejdere Bo og Anne-Grete, to 
medarbejdere Mikkel og Lars og lederen, Dorte. De fire førstnævnte er alle ansat på 
Organisationens hovedkontor, og Dorte er ansat hos Organisationen i  [anden by] (se 
afsnittet: Præsentation af medarbejdere). 
Bo, Anne-Grete og Lars har alle været involveret i planlægningen af et endags 
stressforebyggelseskursus for medarbejdere i Organisationen, hvor der i løbet af 
dagen blev undervist om mindfulness i en time. Undervisningen blev foretaget af 
medarbejdere, som forinden havde deltaget i et to dages mindfulnesskursus undervist 
af Asger Knudsen, ZENMIND. Organisationen har afholdt 54 stress kurser med 22-
25 medarbejdere på hvert kursus (Bilag D l. 98-102). Stressforebyggelseskurset var 
en del af et stressforebyggelsesprojekt, som løb over to år, og mundede ud i blandt 
andet kurset og formuleringen af temapolitikken om stress, som er tilegnet alle 
Organisationens medarbejdere. To CBS-studerende har efterfølgende udarbejdet en 
effektmåling af stresskurset, hvor Organisationen herigennem er blevet gjort 
opmærksom på, at medarbejderne syntes, at introduktionen om mindfulness var 
meget spændende, men at de efterfølgende har haft svært ved at få praktiseret det. 
Medarbejdere der direkte har været stressramte har kunnet mærke en positiv effekt 
ved at bruge mindfulness. Udfordringerne har derfor været, dels at medarbejderne 
ikke får det brugt i praksis dels at de medarbejdere, der har været på kursus, har svært 
ved at komme tilbage og fortælle om mindfulness, da deres kollegaer syntes, at det er 
fremmed (Bilag D l. 135-138). 
  
Organisationen har lige holdt en workshop af en dags varighed for deres interne 
forandringskonsulenter, hvor Mikkel og Lars var undervisere. Vi deltog i 
workshoppen. Den indeholdt først en præsentation af, hvad mindfulness er, og hvad 
mindfulness kan give dem, både på individplan og når de er ude som konsulenter. 
Efterfølgende guidede Lars deltagerne igennem to meditationer af hver syv minutters 
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varighed. Workshoppen sluttede af med en opfølgning på meditationsseancerne med 
mulighed for spørgsmål. 
 
Alle interviewpersonerne karakteriserede Organisationens medarbejdere som 
resultatorienterede, fagligt orienterede, tal-interesserede, med en tendens til skepsis, 
når de bliver introduceret til noget nyt. De er dog meget omhyggelige og deltagende, 
hvis deres interesse er fanget. Derfor er interviewpersonerne opmærksomme på, at de 
skal være påpasselige med hvilke ord, de anvender. De bruger eksempelvis ikke ord 
som passion og sjæl, da de mener, at det vil skabe modstand. Dette er også grunden 
til, at de har valgt Asger Knudsen fra ZENMIND, da han har en mere videnskabelig 
tilgang til mindfulness og stress og derfor kan fortælle om, hvad der sker fysiologisk 
med kroppen. En tilgang som, ifølge Bo og Anne-Grete, Organisationens 
medarbejder lettere kan forholde sig til, end den spirituelle tilgang (Bilag D l. 20-24). 
 
Bo fortalte, at de har planer om at holde 11 kurser næste år i hele landet, hvor de 
allerede har haft kontakten med de seks ledelsessekretariater. Her planlægger han at 
tage fakta om stress ud og bruge mere tid på at træne mindfulness. Dette skyldes, at 
medarbejderne i effektmålingen gav udtryk for, at de hellere ville have mere 
undervisning i mindfulness. Derfor vil de ændre på indholdet af stresskurset, så 
medarbejderen først skal gennemføre et e-learning kursus i fakta om stress og 
efterfølgende deltage på stresshåndteringskurset, hvor mindfulness skal have en 
større vægtning. De håber, at der herefter vil komme et tryk nedefra, hvor 
medarbejderne begynder at spørge efter flere mindfulness kurser. 
Mikkel og Lars forsøger ligeledes at få bemidlet et meditationsrum på 
Organisationens hovedkontor, hvor medarbejderne kan gå ind og meditere i løbet af 
deres arbejdsdag. De ved endnu ikke, om det skal være et rum udelukkende til 
meditation, eller om det skal være et mødelokale, hvor der er nogle puder 
opmagasineret, så lokalet kun anvendes som meditationsrum på bestemte tidspunkter, 
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et par gange om ugen. De regner med at præsentere sidstnævnte idé til direktionen. 
Udfordringen er i øjeblikket, at der er knappe ressourcer i Organisationen, og at der 
derfor bliver lukket lokaler for at spare penge (Bilag F l. 86-88). 
 
4.1 Præsentation af interviewpersoner 
4.1.1 Bo og Anne-Grete fra HR  
Bo er projektleder og har været ansvarlig for ovenstående stressforebyggelsesprojekt. 
Anne-Grete er HR konsulent og stresscoach. Hun har været involveret i planlægning 
af stresshåndteringskurset. De er begge fortalere for mindfulness og har selv erfaring 
med at bruge det. HR er geografisk placeret i København (Bilag D). 
 
4.1.2 Dorte, personaleleder og jurist 
Dorte er personaleleder for 32 medarbejdere. Hun startede som leder med 
personaleansvar og har nu både personale og fagligt ansvar. Hun er selv uddannet 
jurist, ligesom størstedelen af hendes medarbejdere. Dorte er tidligere blevet udnævnt 
som årets personaleleder af Personalestyrelsen blandt alle statens ledere.  
 
Dorte blev selv introduceret til mindfulness, da hun for et par år siden havde meget 
travlt. Hun tog derfor kontakt til HR i Organisationen, hvor de sammen kom frem til, 
at mindfulness kunne være en idé for hende. Hun søgte derfor en personlig 
meditationsinstruktør, der i starten kom et par gange om ugen og mediterede sammen 
med hende og efterfølgende færre gange. Forløbet varede i nogle måneder. I dag 
bruger hun det ikke så meget, som gerne hun vil. Dorte mediterer cirka fem minutter 
ad gangen, når hun føler der er et behov for det. Dette skyldes, at hun har svært ved at 
finde tiden til at meditere 20 minutter ad gangen (Bilag E).  
41 
 
 
4.1.3 Lars, jurist 
Lars er 42 år, uddannet jurist og projektleder, han er oprindeligt fra Jylland, og er nu 
ansat på Organisationens hovedkontor på. Han har deltaget i 
stressforebyggelsesprojektet. Han skal yderligere, sammen med Mikkel, stå for 
ovenstående workshop, hvor alle Organisationens interne forandringskonsulenter skal 
undervises i mindfulness.  
 
Privat har han gået en Camino, som er en pilgrimstur 800 kilometer tværs over 
Spanien. I 2009 blev Lars, i forbindelse med stressforebyggelsesprojektet, 
introduceret for mindfulness, hvor han i starten var meget skeptisk, afvisende og 
fordomsfuld, da han mente, at det var en buddhistisk - og moderne trend. Han 
oplevede dog, under den første meditation, et udbytte der tiltalte ham meget. I dag 
mediterer han hjemme fire til fem gange om ugen i cirka 20 minutter ad gangen. Ved 
siden af meditationen, dyrker han yoga (Bilag F). 
 
4.1.4 Mikkel, HR og fuldmægtig, filosof 
Mikkel kommer fra Fyn og har en kandidat i filosofi. Han har været ansat i 
Organisationen i 4 år, og har tidligere været ansat i salgsbranchen, hvor han 
opdagede, hvor vigtigt det var at være nærværende for at kunne lave et godt salg. 
Mikkel har mange bolde i luften og repræsenterer eksempelvis Organisationen for 
udenlandske gæster fra blandt andet Kina og Tyrkiet. Han er intern coach, hvor han 
tager rundt i organisationen og coacher medarbejdere, der har behov for det.  
 
Første gang Mikkel stiftede bekendtskab med mindfulness var, da han havde opbrud i 
sit parforhold og hans mor anbefalede ham at læse en bog om mindfulness. Hans 
første indskydelse var, at det var banalt og han kunne ikke rigtig finde ud af, hvordan 
man skulle meditere. Efterfølgende blev han introduceret til mindfulness i forbindelse 
42 
 
med et kursus i Organisationen, hvor han lærte at meditere. I starten mediterede han 
hver dag cirka 20 minutter, men i dag er det mere efter behov. Dette skyldes 
hovedsageligt, at han ikke kan finde tid til det, efter at han er begyndt at danse tango, 
som han mener, kræver nærvær ligesom mindfulness (Bilag G). 
 
5.0 Analyse 
Analysen vil tage udgangspunkt i empirimaterialet, som vil blive analyseret og 
diskuteret ud fra de belyste problematikker i teoriafsnittet. Den er bygget op omkring 
temaerne: mindfulness som personlighedsudviklende redskab, mindfulness til 
reducering af stress og medarbejdernes mulighed for at sige fra.  
 
5.1 Medarbejdernes private grænser 
For at kunne besvare anden del af problemformuleringen: Hvordan kan mindfulness 
præge medarbejdernes grænser? vil dette tema indeholde en analyse og en 
diskussion af, om det præger medarbejdernes private grænse at bruge mindfulness 
som personlighedsudviklende værktøj på arbejdspladsen, om medarbejderne opfatter 
mindfulness som personlig udvikling, samt om mindfulness bliver introduceret som 
noget spirituelt og/eller religiøst. 
 
5.1.1 Mindfulness som personlighedsudviklende værktøj på arbejdspladsen 
Alle de personer, vi har talt med, er enige om, at anvendelsen af mindfulness giver 
positive udbytter som nærvær, koncentration, søvn og overblik i hverdagen. Den ene 
medarbejder Lars blev introduceret til mindfulness, da han som projektdeltager skulle 
være med til at designe stressforebyggelseskurset. HR medarbejderne fortæller om, at 
hans umiddelbare tilgang var ret skeptisk. Faktisk nævner Anne-Grete: ”(…) ham der 
[Lars] der blev grebet af det, han var modstander, hver gang jeg sagde mindfulness 
så himlede hans øjne. Han er jurist.”(Bilag D l. 73-74). Lars selv nedtoner hans 
umiddelbare holdning overfor mindfulness ved i starten af interviewet at fortælle om 
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udbytterne. Først i slutningen af interviewet, da vi spørger ind til hans første tanker 
omkring mindfulness, fortæller han: ”(…) det var bestemt ikke med min gode vilje at 
jeg blev sat på den pude første gang, men nu var jeg jo af sted på det kursus der og så 
måtte man jo ja (…)” (Bilag F l. 299-301). Hvad vil HR medarbejderne fortælle ved 
at inddrage Lars som eksempel? En person som bliver brugt på deres interne 
workshop til at fortælle om hans erfaringer med mindfulness, og som de tilmed giver 
os adgang til at tale med. Vi forestiller os, at han er ”det gode eksempel” på den 
skeptiske medarbejder, der bliver ”omvendt” og at de ved at fremhæve ”historien” 
om Lars foregriber en eventuel kritisk tilgang til at introducere mindfulness for 
medarbejderne. For spørger man Lars i dag, vil han på ingen måde undvære 
mindfulness. Måske er det også derfor, han selv nedtoner sin skepsis og fokuserer på 
udbytterne? Han ser ingen mening i at stille Organisationen i et dårligt lys, netop 
fordi mindfulness er en stor del af hans liv i dag.  
 
Lederen Dorte har for et par år siden haft alle sine medarbejdere på et to timers 
kursus, hvor Asger Knudsen, ZENMIND, introducerede alle medarbejderne til, 
hvordan de kunne bruge mindfulness, og så var det op til medarbejderne om de ville 
fortsætte med mindfulness (Bilag E l. 58-61). Dorte beskriver sig selv som en ”lidt 
skør person” (Bilag E l. 159), og at medarbejderne er vant til, at hun rykker ved deres 
grænser. En interessant måde at kategorisere sig selv på, da det giver hende et lidt 
større råderum som leder til for eksempel at introducere alternative kurser. Hun vil 
nemlig kunne forsvare sig med, at det gør hun, fordi hun er lidt skør.  
 
Alle kunne, ifølge Dorte, se formålet med mindfulnesskurset, da det blev præsenteret 
som en metode til at blive mere produktiv. Hun er overbevist om, at det ikke skal 
serveres som en slags ”urtete ting” (Bilag E l. 96), men at medarbejderne bedre kan 
følge det, når det bliver præsenteret som en måde at få mere energi, der kan bruges og 
lægges ind i deres arbejdsdag. Hun mener derfor, at de lange pauser kan erstattes med 
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fem minutters meditation. Ifølge Dorte kan de lettere forholde sig til det (Bilag E l. 
94-100). Bovbjerg kritiserer, hvordan medarbejderne hele tiden skal være mere 
effektive ved at holde kortere pauser og alligevel være mere energiske.  
 
Udover at Dorte anvender sin personlighed som årsag til, at medarbejderne er vant til 
anderledes tiltag fra hendes side, så fremhæver hun altså, at mindfulness giver større 
effektivitet. Muligvis fordi Dorte mener, det er vigtigt, at præsentere mindfulness i en 
arbejdslivssammenhæng, men kan man godt nøjes med at bruge mindfulness på 
arbejdet? Kunne det være et forsvar til at gøre mindfulness mere legitimt? Og 
samtidig gøre det legitimt, at alle medarbejdere skulle deltage i kurset? Dorte 
påpeger, at det var frivilligt at deltage: 
”Og det er jo heller ikke noget med at få presset noget ned, hvis ikke folk ønskede at sidde på 
en pude den dag, altså vi fyldte et helt rum op med de der måtter hvor de så havde puden 
oppe på, men stillede også nogle stole klar, for det skal også være sådan at det er frivilligt. 
Og det skal ikke presses ned, men derfor kan folk godt sidde og lytte. Og så kan de godt sidde 
sådan med deres øjne halvt lukkede og være med på en lytter.”  (Bilag E l. 161-165) 
Vi undrer os over, hvordan kurset kan blive italesat som frivilligt, når lederen 
samtidig forventer, at alle medarbejdere opholder sig i kursuslokalet? Og kunne det 
være et andet eksempel på nogle skeptiske medarbejdere, der bliver overbevist om 
fordelene? Dorte fortæller, at der er nogen af kvinderne, som er fortsat med 
mindfulness i deres fritid. Hun taler også om et andet personlighedsudviklende 
kursus, som medarbejderne har deltaget i, hvor de blev opmærksomme på, hvorfor 
mennesker er forskellige. Det Dorte lægger vægt på i den forbindelse er, at hele 
gruppen deltager (Bilag E l. 237-243). Hun fortsætter: ”Jeg tror netop det der, at alle 
ved det, hvad det er vi snakker om, så virker det heller ikke som om, at nogen 
manipulerer noget. Det tror jeg er vigtigt.” (Bilag E l. 243-244). Dorte er altså 
opmærksom på, om nogen skulle antyde, at hun manipulerer medarbejderne ved at 
introducere alternative kurser. Hvad kan det have af betydning? Og overtræder hun 
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en etisk grænse, ved ikke at orientere medarbejderne om, at brugen af mindfulness 
også kan betyde personlig udvikling? Eller er Dortes medarbejdere bevidste om, hvad 
det kan medføre, fordi de allerede er blevet præsenteret for flere alternative kurser? 
Bovbjerg argumenter for, at personlig udvikling giver et øget individfokus, og at det 
kan ske på bekostning af kollegasamarbejdet. Dette argument ville Dorte ikke være 
enig i, tværtimod mener hun, at hvis Organisationen i [anden by] for eksempel havde 
besøg af en mindfulnessinstruktør jævnligt, hvor alle kunne have mulighed for at 
meditere sammen, så ville det give et fælles sprog og der ville opstå en større 
fællesskabsfølelse (Bilag E l. 124-126, 151-153).  
 
5.1.2 Opfattes mindfulness som personlighedsudviklende? 
Både HR medarbejderne, Mikkel og Lars, er enige om, at der sker personlig 
udvikling for de personer, som mediterer jævnligt. Mikkel taler om: 
”(…) så hvis det virkelig bliver integreret, så rammer det hele menneske, det vil sige så 
rammer vi også et menneske, så har vi i hvert fald også indflydelse på en medarbejder, på en 
eller anden måde, så vi har initieret en eller anden proces som de så tager med sig hjem altså. 
Jeg vil mene det er til det bedre, men det er selvfølgelig min påstand. Altså at der aldrig er 
noget forgjort i det, det kan altid kun blive noget positivt.” (Bilag G l. 343-348) 
Herved er Mikkel bevidst om, at Organisationen med mindfulness kan initiere en 
proces hos medarbejderen, og vi tolker udtalelsen som et forsvar af initieringen, fordi 
det sker til medarbejderens bedste. Tilsvarende argumentation har vi mødt hos HR 
medarbejderne, der taler om, hvor vigtigt det er at præsentere mindfulness på den 
rigtige måde for ikke at møde modstand, Kulturen er ikke til smarte ord og ”fluffy 
ting” (Bilag D l. 589-596). Så HR medarbejderne beskriver, at de tager udgangspunkt 
i kulturen. De vælger ikke at forklare så meget og alligevel ”(…) puffer de lidt (…)” 
(Bilag D l. 587) til medarbejderne. Mikkel er tvetydig når han taler om åbenhed. På 
den ene side fortæller han om, at i det moderne samfund skal man være ærlige, fordi 
alt alligevel før eller siden kommer frem i lyset og på den anden side taler han også 
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om, at det er en politisk organisation og at det kan være nødvendigt at ”spin’e” internt 
på den måde, at man er opmærksom på, hvilken målgruppe man skal kommunikere til 
(Bilag G l. 320-323,442-447).  
 
Kan en arbejdsgiver forvente, at medarbejdere bruger et redskab, der kræver, at det 
bliver til en integreret del af ens liv for at det virker optimalt? Først og fremmest 
forbinder både Salamon og Bovbjerg mindfulness med personlig udvikling. De er 
kritiske overfor forventningen om, at alle ønsker at udvikle sig, ja Salamon kalder det 
ligefrem, at det er ”(…) blevet en udbredt en sandhed.” (Salamon 2010: 145). Det 
kritiske er altså, at medarbejderne fra [anden by] ikke har et valg om at deltage på 
mindfulnesskurset samtidig med, at de ikke får den fulde information om, hvad det 
kan indebære, hvis de starter på at praktisere meditation jævnligt. Bovbjerg 
argumenterer, som tidligere nævnt for, at der bliver skabt en ny forpligtethed i 
relationen mellem medarbejder og virksomhed, når den personlige udvikling sker i 
forbindelse med virksomheden. Organisationen ville argumentere for, at der er tale 
om kurser af få timers eller få dages varighed, at der ikke sker en opfølgning, og at 
der således heller ikke er en forventning til at medarbejderne bruger mindfulness efter 
de gennemførte kurser, men at det alene er et værktøj medarbejderne kan anvende, 
hvis de har lyst. Og er forpligtetheden så skabt? Eller er forpligtetheden allerede 
skabt, hvis virksomheden forventer, at medarbejderens værdier stemmer overens med 
virksomhedens? Anne-Grete taler om, at man kan komme i personligt dilemma: 
”Det er at man, selvom man skal opfylde de ting som kommer ovenfra fra topledelsen, så skal 
prøve at bevare sin egen integritet i det. Altså hvis man ikke har nogle værdier der matcher 
med de ting, så kommer man i personlig dilemma, frustrationer og så skal man måske finde 
sig et andet sted, hvor ens værdier passer. Eller at man i hvert fald kan få balancen til at gå 
op” (Bilag D 420-424). 
Hvad vil Anne-Grete fortælle med udsagnet? Måske det, at hvis værdierne ikke stemmer 
overens, kan det give frustrationer, der kan betyde, at medarbejderen ikke yder sin optimale 
præstation. Fortsætter medarbejderen gennem længere tid med at være frustreret, kan det 
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resultere i stress. Anne-Grete taler i hvert fald om, at medarbejderen skal få balancen til at gå op. 
Er det muligt uden at medarbejderen internaliserer virksomhedens værdier eller finder et nyt job 
i en anden virksomhed? Bovbjerg og Salamon deler netop det kritikpunkt, at medarbejderen skal 
føle sig kaldet til jobbet og at virksomheden alene ønsker at have medarbejdere, der deler 
virksomhedens værdier. Ifølge Salamon handler det om, at når en organisation har værdibaseret 
ledelse, så har ledelsen sat nogle rammer ved hjælp af nedskrevne værdier, som medarbejderne 
skal lede sig selv efter. På den måde vil medarbejderne arbejde i samme retning. Salamon 
konkluderer, at den individuelle subjektivitet bliver underordnet den ideologiske korpsånd og at 
det får den betydning, at ansvaret er individuelt samtidig med, at lederne bestemmer kollektivt. 
(Salamon 2010: 153). Af Organisationens personalepolitik fremgår, at personalepolitikken er 
”baseret på holdninger frem for regler. Det er den, fordi holdninger giver mulighed for 
fleksibilitet i dagligdagen. Holdningerne sætter rammerne.” (Bilag J punkt 2.1) Det må altså 
betyde, at Organisationen har værdibaseret organisationsledelse. 
 
Når Organisationens medarbejdere fremstiller de positive effekter ved at anvende 
mindfulness viser de netop, at de lever op til en af Organisationens værdier om 
udvikling. I Personalepolitikken fremgår det nemlig, at:  
”Alle skal være omstillings- og forandringsparate. Det job vi er glade for og gode til i dag, 
kan meget vel se anderledes ud i morgen. Der bliver hele tiden stillet nye udfordringer, som 
kræver ny viden og nye kompetencer. Forandring og udvikling er et grundvilkår.” (Bilag J 
punkt 2.4).  
Citatet bekræfter Andersens pointe om, at medarbejderne er kompetente, når de 
kompetenceudvikler sig selv. Andersen ville sige, at Organisationen med Dortes, 
Mikkels og HR medarbejdernes argumentation pædagogiserer medarbejderen og 
medvirker samtidig til en perfektionering af personligheden. Flere gange i løbet af 
interviewet lægger HR medarbejderne vægt på, at mindfulness kan bruges i mange 
forskellige sammenhænge, men i stedet for at præsentere medarbejderne for, at nu 
bliver de undervist i mindfulness, så er mindfulness en del af stresshåndteringskurser. 
Desuden har HR planer om, at der også skal indgå mindfulness på coaching-, 
lederudviklings- og konflikthåndteringskurset. Med andre ord Organisationen ved, 
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hvad der er godt for medarbejderen og derfor er det forsvarligt at introducere 
mindfulness på den måde. Interessant er det, at Organisationen gennem de seneste år 
eksternt i diverse avisartikler fortæller om, hvor mange af deres medarbejdere som 
har deltaget på mindfulness kurser, mens det internt bliver nedtonet. Hvad kan det 
skyldes? Kunne det være fordi de ikke ønsker, at mindfulness skal opfattes som noget 
spirituelt? Mindfulness og spiritualitet er interessant, derfor vil i næste afsnit 
diskutere Organisationens tilgang til spiritualitet. 
 
5.1.3 Spiritualitet og medarbejdernes private grænser 
For at få en ny vinkel på om Organisationen præger medarbejdernes grænser, vil vi 
undersøge, om Organisationen som en offentlig organisation præsenterer mindfulness 
som noget religiøst/spirituelt eller som et redskab. 
 
Når Lars skal beskrive, hvordan Organisationen anvender mindfulness, sammenligner 
han det med en hammer. Han forklarer, at det ikke har nogen betydning, om det er 
Jesus eller Muhammed, der har opfundet hammeren, så længe man kun skal bruge 
den som et værktøj. På samme måde bruger Organisationen mindfulness som et 
redskab uafhængigt af trosretninger. Lars mener altså ikke, at Organisationen skal 
introducere medarbejdere for et redskab, der er præget af religiøsitet (Bilag F l. 163-
167). Det betyder, at Lars opfatter mindfulness som et neutralt redskab, der kan tages 
ud af den oprindelige kontekst, som meditationsteknikkerne er opstået i. Hvad er 
baggrunden for, at Lars ikke ønsker at fortælle om den religiøse oprindelse? Det 
kunne skyldes, at Lars er kristen og derfor ikke har interesse i, at involvere sig i 
noget, der har et andet religiøst formål. Han må altså selv have en overbevisning om, 
at man kan dyrke mindfulness, uden at det har et religiøst islæt. Desuden synes Lars, 
at det er vigtigt for en organisation, ikke at overskride medarbejdernes private 
grænser, muligvis fordi han er jurist og i den sammenhæng er opmærksom på, at 
Organisationen skal overholde lovgivningen. I øvrigt ønsker han ikke, at 
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Organisationen kommer på forsiden af Ekstra Bladet, fordi de har sagt, at alle 
Organisationens medarbejdere skal meditere en time om ugen (Bilag F l. 373-378). 
Lars bekymrer sig således om de etiske grænser og om Organisationens image ved 
introduktion af mindfulness.  
 
Bo har oplevet på stressforebyggelseskurset, at når mindfulness bliver præsenteret, 
bliver det mødt med skepsis fra nogle af deltagerne, samt spørgsmålet: ”(…) er i ved 
at indføre buddhisme?” (Bilag D l. 435). Den måde Bo og Anne-Grete synes, 
Organisationen skal præsentere mindfulness, fortæller Bo om: 
”Nej, det var mere, at nu var vi i gang med at indføre buddhisme i [Organisationen]. Og det 
er også den kritik vi møder, når vi møder nogen hvor det er første gang de hører om det. Er 
det noget med rama rama rama, men når de så har prøvet det, så kan de se fornuft i det. Det 
vi lægger vægt på, det er, at det er en metode til at koncentrere sig, og få en god nattesøvn. 
Det er det det handler om.” Anne-Grete supplerer: ”og være skarpere til at sætte fokus, ikke? 
Fordi man får renset harddisken.” (Bilag D l. 119-123) 
Der kan derfor argumenteres for, at de prøver at imødegå spørgsmålet omkring 
buddhisme ved at lægge vægt på, at mindfulness er et redskab frem for noget religiøst 
eller spirituelt og derved deler de holdning med Lars. Organisationen mener ikke, at 
det er godt at præsentere medarbejdere for den spirituelle del, da de ikke mener, at 
deres medarbejdere kan forholde sig til det. Grunden er, at medarbejderne kan 
betragte det som tidsspilde, og måske fordi de ikke kan se et synligt resultat af 
meditationen med det samme. Desuden er Organisationens medarbejdere, ifølge Bo 
og Anne-Grete, vant til at arbejde helt konkret, og de vil derfor have svært ved at 
forholde sig til noget der er mere filosofisk (Bilag D l. 406-408, 420-429). 
 
I modsætning til Bo, Anne-Grete og Lars har Mikkel den holdning, at Organisationen 
skal være ærlige omkring, hvilken indvirkning mindfulness kan have:   
”Det er jo også noget med at være ærlig over hvor det kommer fra, fordi den grundlæggende 
metode kommer fra Zen eller fra østlig meditation i det hele taget men, det vi jo mener det er i 
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hvert fald vores påstand er, at man kan godt trække essensen ud af det, så det egentligt ikke 
har så meget at gøre med buddhisme. Vi kan ikke love at nogen ikke bliver buddhister af det, 
altså det er man også nødt til at være ærlig om.”  (Bilag G l. 239-243).  
Mikkel er enig med de andre om, at man godt kan bruge mindfulness som et redskab, 
men han mener samtidig, at den buddhistiske oprindelse ikke skal skjules. Alligevel 
mener han ikke, at det er arbejdsgiverens skyld, hvis en medarbejder bliver buddhist 
af at bruge mindfulness, netop fordi han lægger vægt på, at det er et redskab 
Organisationen stiller til rådighed (Bilag G l. 310-314). På workshoppen i 
mindfulness, hvor Mikkel og Lars underviste, viste de i løbet af deres præsentation en 
planche, hvor de kort nævner, at man ikke skal være buddhist for at dyrke 
mindfulness. Dog uddyber de ikke den buddhistiske baggrund, ligesom de heller ikke 
nævnte det under gennemgangen på workshoppen (Bilag H: Planche 8). Hvis Mikkel 
mener, at det er vigtigt, at fortælle medarbejderne om den buddhistiske oprindelse, 
hvorfor gjorde de det så ikke? Det kan skyldes, at Mikkel og Lars ikke er enige om, 
hvordan mindfulness skal introduceres. 
 
Ifølge Salamon benytter man et videnskabeligt tonet sprog, for at overbevise 
medarbejderne om, at de ny spirituelle bevidsthedsteknikker, er de mest effektive til 
både personlig udvikling og et bedre arbejdsliv. Man kan argumentere for, at 
mindfulness hører under denne kategori af ny spirituelle bevidsthedsteknikker, og at 
Organisationen, ved at de præsenterer det som et redskab, netop efterlever denne 
tanke (Salamon 2010: 134). Uanset hvordan en virksomhed præsenterer værktøjerne, 
så mener Salamon, at hovedvægten ligger på personlig udvikling, hvor det kritiske er, 
at der ikke findes grænser for, hvor meget medarbejderne skal søge: ”(…) det 
fuldkomne, fuldt realiserede, nye supermenneske (…)” (Salamon 2010: 136)  
Mindfulness hos Organisationen bliver anvendt i forbindelse med stress, hvor 
hovedvægten lægges på mindfulness som en teknik frem for noget spirituelt.  
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5.2 Håndtering og forebyggelse 
Vi vil i dette afsnit analysere temaet håndtering og forebyggelse. Dette tema var 
gennemgående i alle interviews, og temaet skal hjælpe til at besvare første del af 
problemformuleringen: Hvordan oplever og fortolker engagerede medarbejdere 
mindfulness? I afsnittet vil vi analysere og diskutere ved at inddrage de udvalgte 
teoretikere, hvorledes medarbejdere og leder i Organisationen anvender mindfulness 
til henholdsvis at forebygge og/eller håndtere stress. 
 
5.2.1 Brugen af mindfulness som et redskab i forbindelse med stress 
I Organisationen bruges mindfulness som et ud af flere redskaber i forbindelse med 
stress. HR medarbejderne Bo og Anne-Grete forklarer, hvordan de underviser i blandt 
andet meditation til at forebygge stress som en del af deres stressforebyggelseskurser 
(Bilag D l. 531). Ser man på, hvordan Lars opfatter og bruger mindfulness, så udtaler 
han først, at Organisationen udelukkende forebygger stress med mindfulness, da de 
ikke er psykologer. (Bilag F l. 415-416) Sidenhen udtaler han, at grænsen for hvornår 
man forebygger og hvornår man håndterer, er flydende: 
”(…) perioder hvor jeg har rigtig meget arbejde, eller hvis der er nogen rigtig svære ting på 
arbejdet, jamen så mediterer jeg måske lidt mere end jeg plejer at gøre og man kan ligesom 
sige at i den periode der har jeg rigtig brug for at forebygge noget mere eller om jeg rent 
faktisk er begyndt at håndtere en lille smule, den er flydende, den er flydende, men det er så 
heller ikke noget jeg blander mine arbejdsgivere ind i på nogen som helst måde, det er noget 
jeg gør som privatperson.” (Bilag F l. 430-436) 
Lars er ud fra dette ikke helt klar over, om han egentlig forebygger eller håndterer 
stress. Det kan lyde som om, at han forsvarer sine arbejdsgivere og ikke vil give dem 
skylden for, at han har travlt og håndterer presset. Kunne det tyde på, at han er klar 
over, at det ikke er helt forsvarligt at gøre og derfor giver sig selv ansvaret? Det 
kunne hænge sammen med, at han udtaler, at de ikke er psykologer og derfor ikke må 
håndtere stress, men kun forebygge. Når Lars mediterer ekstra meget i perioder, hvor 
han har meget travlt, så kan det tolkes som om han bruger meditation til at håndtere 
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stressede situationer og dermed ikke udelukkende forebygger, som han først siger. 
Kan mindfulness som redskab egentlig forebygge stress? I og med at Lars mediterer 
jævnligt og taler om, at han ikke kan undvære ”puden” (Bilag F l. 49-50), så betyder 
det, at mindfulness er blevet en integreret del af hans hverdag. Vi tolker det til, at han 
i det daglige forebygger stress, og i travle perioder håndterer stress ved at meditere 
mere, netop fordi han selv udtaler, at grænsen er flydende. For Mikkel er mindfulness 
også blevet en del af hans liv. Han taler om, at mindfulness og det at han danser tango 
supplerer hinanden godt. Fordi begge discipliner kræver nærvær – den ene alene, 
mens den anden sker i selskab med en partner. Mikkel pointerer, at han ikke vil 
undvære mindfulness, fordi det giver ham øget bevidsthed (Bilag G l. 75-79). Når 
emnet drejer sig om stress udtaler Mikkel: 
”(…) det er jo ikke en magisk sådan en sølvkugle, den kan jo ikke alt, så den kan ikke 
forhindre dig i, det er ikke en garanti for, at du aldrig bliver stresset igen (…) hvis man har 
den der pude derhjemme, man kan sætte sig. Den er der i hvert fald altid uanset hvad der 
kører, hvis man kan gå tilbage til den og så sige okay det hele sejler bare nu ikke altså så kan 
man sætte sig der. Det kan være at det måske er det der gør, at man lige præcis ikke røg ud 
over kanten, men det er ikke en garanti.” (Bilag G l. 365-375). 
Af citatet ses det, hvordan Mikkel bruger mindfulness i situationer, hvor han er lige 
ved at blive ramt af stress, det vil sige, at det bruges som et redskab til at håndtere 
stressede situationer. Mikkel betragter ikke mindfulness som en engangsløsning, men 
noget man bliver nødt til at fortsætte med og derved gøre til en integreret del af sit 
liv, så man ikke går ned med stress. Lars og Mikkels udtalelser peger i retning af, at 
de både forebygger og håndterer stress. Dorte derimod bruger af og til få minutter 
inden et møde til at være mindful, men meditation af længere varighed synes hun 
ikke, at hun har tid til. Faktisk nævner Dorte, at hun bliver stresset ved tanken om, at 
hun skal sætte tid af til at meditere (Bilag E l. 63-64, 87-89). Det kan tyde på, at hun 
har meget travlt, og at meditation ikke i øjeblikket er en del af hendes hverdag, med 
andre ord håndterer Dorte. Det kan derfor diskuteres, hvorvidt meditationen kan gøre 
hende mindre stresset på længere sigt, eller om det blot giver hende ro i det øjeblik, 
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hvor hun mediterer? Her ville Bovbjerg sige, at man ikke skal lære at leve med 
travlheden, men at Organisationen skal hjælpe med at forebygge stress ved 
eksempelvis at se mere på antallet og typerne af hendes opgaver, og på den måde 
justere nogle forhold. Altså må Bovbjerg argumentere ud fra belastningsparadigmet.  
 
Men hvorfor er det, at HR mener, at medarbejderne har et behov for at bruge 
mindfulness til at håndtere stress? Hvad er intentionen med at introducere 
mindfulness? Bo forklarer, at det især for lederne gælder om at passe på sig selv, for 
hvis de er stressede og ikke fungerer optimalt, så smitter det også af på 
medarbejderne. Han mener, at mindfulness især kan bruges til at lederne passer bedre 
på sig selv, så de ved at meditere ikke fokuserer på alle de stressende og negative 
tanker, som de normalt har (Bilag D l. 549-550). Anne-Grete udtaler tillige, at det er 
dyrt for Organisationen, hvis der er medarbejdere eller ledere, der går ned med stress. 
Intentionen og behovet for at forebygge samt håndtere stress med mindfulness er 
ifølge Lars, at de kan se den gode effekt hos de medarbejdere, der praktiserer det. 
Han fortæller eksempelvis om stressforebyggelseskurset:  
”(…) så vil intentionen selvfølgelig være at reducere stress og blive mere koncentreret og 
blive mere målrettet, alt det som arbejdsgiverne elsker overalt på jorden, færre sygedage, 
mere produktivitet og effektivitet, jamen alt er jo godt.” (Bilag F l. 272-275) 
Lars giver udtryk for, at mindfulness giver mening i Organisationen, da det har en 
positiv effekt for bundlinjen. Mikkel deler samme holdning: 
”Det er jo en win-win situation. Vi vil jo gerne have glade og tilfredse medarbejdere, og vi vil 
gerne have at de ikke er stressede, det er mest behageligt, de producerer også bedre. Altså 
den vinkel har vi også, ikk. Det er jo ikke kun for blå øjnes skyld. Man skal huske at det også 
er en arbejdsplads, at vi har nogle produktionssystemer, der gerne skulle køre. Flere opgaver 
med færre hænder sådan er det i det offentlige i øjeblikket.” (Bilag G l. 323-327) 
Udover at Mikkel med dette udsagn netop anvender samme udtryk win-win, som 
Bovbjerg kritiserer, nemlig at mindfulness bliver fremstillet som en fordel for såvel 
medarbejderen som virksomheden, så viser både Lars’ og Mikkels udtalelser, at de 
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her taler på Organisationens vegne. De er opmærksomme på nødvendigheden i, at 
Organisationen har fokus på effektivitet og produktivitet. Dette fokus kunne 
underbygge Ahlins kritik af, at nyliberalismen alene anvender New Age teknikker for 
at skabe profit i virksomhederne og derved uddrager anvendelige teknikker uden at 
tillægge det vigtighed, at mindfulness egentlig er spirituelt (Ahlin 2009: 45). 
 
Fortsætter vi den nyliberale tankegang, der som nævnt, sammen med New Age 
argumenterer for, at medarbejderne skal stole på sig selv og tage ansvar, så er det i 
tråd med copingparadigmet, som Anne-Grete giver udtryk for således: ”(…) hvis man 
kræver mere og mere af medarbejderne, så bliver de også nødt til at have evnen til at 
håndtere det stress (…) det er ikke altid at man kan flytte stresstærsklen så nemt.” 
(Bilag D l. 174-178). Her ses det, hvordan der bliver lagt vægt på, at medarbejderne 
skal kunne cope deres stress, frem for at man ændrer på de ydre faktorer. 
Medarbejderne skal således forsøge at flytte deres stresstærskler ved at benytte et 
værktøj som mindfulness, for at de kan håndtere det stigende antal opgaver. 
Organisationen skal kunne følge med det øgede krav til de offentlige besparelser, og 
derfor skal medarbejdernes grænser rykkes, så de kan nå mere med færre hænder. 
Dette ansvar lægges over på individet, hvor individet selv skal kunne håndtere det 
ekstra pres. Anne-Grete taler dog også ud fra belastningsparadigmet, da hun er 
opmærksom på, at det kan være nødvendigt: ” (…) at se hvilke administrative 
opgaver kan vi fjerne fra lederne, så der bliver mere plads til noget andet.” (Bilag D 
l. 184). Hun fortæller yderligere, at det der skal være plads til er ledelse og tid til 
lederen selv: ”(…) men det kunne også være sådan nogle ting med som leder at passe 
på sig selv, og bygge nogle immun ressourcer til, de bliver jo også pressede (…)” 
(Bilag D l. 185-186). Anne-Grete udtrykker sig således indenfor begge paradigmer, 
da hun både vil fjerne nogen af de ydre stressorer, og samtidig mener, at 
medarbejderne skal blive bedre til at cope.  
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Mikkel og Lars udtrykker sig ligeledes indenfor belastnings- og coping-
paradigmerne, og ser at løsningen kan være mindfulness. Stress kan opstå på grund af 
ydre faktorer, men medarbejderne skal arbejde med deres egen håndtering af stress. 
Lars udtaler sig indenfor belastningsparadigmet, da han underbygger, at der kan være 
mange forskellige årsager til, at man bliver stresset. Eksempelvis er arbejdsgiveren 
ikke ansvarlig, hvis en medarbejder bliver stresset, fordi vedkommende er ved at 
blive skilt eller har mistet et barn. Derimod er arbejdsgiveren ansvarlig, hvis der er 
mange, der bliver stressede, da det vil være et symbol på, at der er noget galt med 
arbejdsopgavernes omfang (Bilag F l. 362-371). Mikkel udtrykker sig også igennem 
personlighedsparadigmet, da han mener, at det ofte også er personen selv, der 
stresser: ”Men ofte stresser man sig selv, en ting er omgivelserne, men det er også én 
selv der gør det (…)” (Bilag G l. 207). Endelig giver Mikkel udtryk for en helt anden 
årsag til stress, nemlig hvis han har mange sjove opgaver, som han er optaget af at 
løse, så kan det være sværere at være opmærksom på stresssignalerne (Bilag G l. 99-
110). 
 
I Organisationens temapolitik om stress nævnes, at målet med temaet er, at de både 
ønsker at forebygge, reducere og håndtere stress (Bilag K: Hvad er målet med et tema 
om stress?). Forebygger Organisationen stress ved brug af mindfulness som en 
kollektiv løsning eller lader de medarbejderne om selv at håndtere deres stress, så det 
bliver en individuel løsning? Bovbjerg mener, at mindfulness bruges af virksomheder 
til at lære medarbejdere at håndtere stress, hvilket også er tilfældet i Organisationen. 
På den måde bliver stressproblematikken en individuel løsning, hvor det er individets 
eget ansvar ikke at blive stresset. Bovbjerg mener, at stresshåndtering bør være en 
kollektiv løsning, og at organisationer skal tage et ansvar for at forbedre trivsel og 
stressniveau på organisations- og ledelsesplan ved at give medarbejderne færre 
opgaver. Bovbjerg mener derfor, at virksomheder skal forebygge stress og ikke lære 
medarbejdere at kunne håndtere de ekstra opgaver og det store pres. Men hvilken 
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betydning har det for medarbejderne og for Organisationen, at de primært håndterer 
stress? Det kan blandt andet betyde, at medarbejdere bliver udbrændt, da nogle 
medarbejdere kan have svært ved at håndtere travlhed i længere perioder. Resultatet 
kan på længere sigt være det modsatte af, hvad Organisationen ønsker, nemlig at flere 
går ned med stress. Det kan derfor diskuteres, hvorvidt disse individuelle 
stressløsninger i værste tilfælde kan skade bundlinjen mere end de kan gavne. 
 
På baggrund af ovenstående kan det uddrages, at de alle primært opfatter mindfulness 
som et redskab, der hjælper dem i perioder, hvor de har mange opgaver, og hvor der 
er meget at se til. Selvom flere af dem udtaler, at det i Organisationen er et 
stressforebyggelsesredskab, så bruger de det i praksis som både et stresshåndterings- 
og forebyggelsesredskab. På workshoppen for de interne konsulenter, som vi fik 
mulighed for at deltage i, var to af budskaberne tilsvarende at man kunne anvende 
mindfulness til forebyggelse og håndtering af stress (Bilag H: planche 5). Det 
betyder, at der er en risiko for, at håndteringen bliver en individuel løsning på stress, 
hvor det enkelte individ får ansvaret for ikke at blive stressramt og at dette, ifølge 
Bovbjerg, sker mere legitimt ved, at mindfulness bliver præsenteret som både 
håndtering af stress og som et redskab til udvikling af de personlige ressourcer. Når 
Organisationen giver medarbejderne dette redskab, kan man da sige, at 
Organisationen giver medarbejderne ansvaret for ikke at blive stressede og at de selv 
skal takle den stressede hverdag? Denne ansvarsdiskussion er relevant, hvorfor vi vil 
se nærmere på ansvarets placering i næste afsnit. 
 
5.3 Medarbejdernes mulighed for at sige fra 
For at kunne besvare arbejdsspørgsmålet: Kan medarbejderne sige fra, når de har 
fået introduceret mindfulness? vil vi analysere og diskutere, hvem der har ansvaret 
for at sige fra, om det er medarbejderen selv, organisationen eller lederen. 
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5.3.1 Siger medarbejderen fra?  
Ligger ansvaret hos individet, til selv at kunne finde sin grænse og sige fra inden 
vedkommende bliver stresset? Eller ligger ansvaret hos virksomheden eller lederen, 
der skal justere omfanget af arbejdsopgaver, så de kan fjerne presset før 
medarbejderne bliver stressede? Mikkel mener, at ansvaret ligger hos begge parter, 
men han lægger mest vægt på, at individet skal finde sin egen grænse.  
”Der er fordomme måske nogen gange berettiget omkring mindfulness og coaching at man 
hele tiden giver individet bolden. Det også rigtigt et stykke af vejen, man skal selvfølgelig 
også huske hvornår man er underlagt ydre vilkår, man ikke kan gøre noget ved, og så må man 
jo sige til sine omgivelser og leder. Du har givet mig denne her opgave og så får du ikke 
denne her i morgen, eller du får ikke denne her på fredag, og denne her får du om en måned 
bare så man ved det, så man lærer at sige fra, fordi stress det er ikke individets ansvar 
udelukkende, det er det ikke, det her med at finde tilbage. Der er også en masse ydre forhold, 
som man ikke er herre over, men man kan kende sin egen grænse og man kan lære at finde ud 
af hvordan det påvirker én, og så sat foden ned noget hurtigere.” (Bilag G l.199-206) 
Vi tolker det som, at der ligger to betydninger i citatet, det ene er, at han ved at sige, 
at fordommene er berettiget med mindfulness, forsvarer Organisationens brug af det. 
Det andet er, at Mikkel mener, at det kræver en selvindsigt, for at man kan finde ud 
af, hvor grænsen går og hvor meget man kan tåle. Derved skal man finde sin egen 
grænse for omfanget af arbejdsopgaver, med henblik på at kunne sige fra og 
prioritere nye indkomne opgaver. Det kan heraf udledes, at Mikkel, ved at kende sin 
egen grænse, selv håndterer sin stress (Bilag G l. 192-198). Både Mikkel og Lars taler 
om, at mindfulness har givet dem det overblik, som de har brug for, så de har 
muligheden for at sige til og fra til nye opgaver (Bilag F l. 455-460). Mikkel 
udtrykker eksempelvis, at når en leder giver ham en ny opgave, er det lederen som 
har ansvaret for, at det er en opgave, han kan løse. Mislykkes opgaven kan det enten 
skyldes, at Mikkel ikke er oplagt, eller at lederen har overvurderet hans kompetencer. 
På den måde kan det tyde på, at han fralægger sig ansvaret for, om opgaven bliver 
løst tilfredsstillende. Mindfulness har således givet ham tillid til, at han kan løse 
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opgaven, tillid til at lederen giver ham opgaver, der svarer til hans kompetencer og 
modet til at udfordre sig selv med svære opgaver. Hvad kan den tilgang give ham? 
Den kan give ham mulighed for at slippe den kontrol han tidligere har haft, derved 
har han fået en ro og en selvtillid, som betyder, at han får en ny form for kontrol, hvor 
han er til stede i nuet frem for at tænke på, hvad der kan gå galt (Bilag G l. 562-570). 
Det kunne også tolkes som, at han har fået en undskyldning for, hvorfor opgaven 
mislykkes. Ifølge Bovbjerg og den reaktive stressopfattelse, så kan det, at Mikkel 
modtager opgaver, som hans kompetencer ikke modsvarer, føre til at han får stress. 
Men hvorfor er det ikke den oplevelse han selv har? Igen kan det ses, hvordan Mikkel 
lægger ansvaret fra sig, og derved går imod den kritik som teorien giver, tværtimod 
giver det ham et selvværd og en tillid til, at han godt kan klare det. Mikkel nævner 
dog også, at problemet ved stress er, at man ofte først opfatter, at man har fået stress 
for sent. Han mener derfor, som tidligere nævnt, at det er vigtigt, at man holder øje 
med symptomerne og får håndteret stressen inden man når helt ud over kanten. Det er 
altså en del af Mikkels udvikling og læring, at han fortsat ser indad og fornemmer, 
hvornår det er ved at gå galt (Bilag G l. 392-402). 
 
Bo og Anne-Grete taler yderligere om, at man skal lære at styre sine tanker og 
hjernen, for at man kan sige fra over for arbejdsopgaverne (Bilag D l. 59, 124, 288). 
Men hvad betyder det, at man skal lære at styre tankerne? Det undrer os, at man 
bruger et ord som ’styre’ i en meditationsteknik, der handler om at registrere tankerne 
på en ikke-dømmende måde, for at opnå fuld opmærksomhed. Bovbjerg kritiserer 
netop tanken om, at mindfulness fungerer som et redskab til at beherske og 
kontrollere sine tanker, men ligger det at styre ikke i samme begrebssæt? I så fald 
hvis Organisationen forstår det på den måde, er det da forsvarligt som organisation at 
anvende et værktøj, der i Bovbjergs optik, kontrollerer tankerne? Overskrider det 
nogle grænser for, hvad der burde være privat og individuelt? Det giver god mening, 
hvis man ved at bruge mindfulness kan lære at styre sine arbejdsopgaver og ikke 
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lader sig blive styret af arbejdsopgaverne, hvilket Lars også udtrykker (Bilag G l. 
438-441).  
 
Mikkel, Lars og Dorte mener, at man selv skal finde sin egen grænse, så man kan sige 
fra over for opgaver, og man har derfor selv ansvaret for at sige fra overfor stress. 
Bovbjerg mener ikke, at medarbejdere er i stand til dette, da individet vil blive 
påvirket af det konkurrenceprægede samfund og at de vil risikere at blive kaldt 
”klynkere”. Der ligger her et paradoks i, at medarbejderne udtrykker, at de igennem 
mindfulness har lært selv at sige stop, hvorimod Bovbjerg mener det modsatte. Ifølge 
Bovbjerg har udviklingen i det moderne arbejde, som nævnt, medført at vi i dag er 
underlagt et udviklingsparadigme. Der bliver derfor ikke lagt ligeså meget vægt på at 
fjerne arbejdsopgaverne som der gøres på at ruste medarbejderne til at kunne leve 
med stressen og blive modstandsdygtig over for den. Hvis medarbejderen således 
stadig føler sig stresset af de ydre faktorer, er det medarbejderens eget ansvar at 
håndtere dette. Det fremgår ligeledes af Mikkels og Lars’ udtalelser omkring 
koordinering af egne arbejdsopgaver og muligheder for at sige fra. Både leder og 
medarbejdere er til dels enige i dette, men de mener, at de godt kan håndtere dette 
ansvar. Lars mener ligefrem, at det lyder ”vanvittigt” at skulle vende et 
stressforebyggelsesredskab til at være et problem (Bilag F l.184-189).  
 
5.3.2 Organisationens syn på medarbejdernes ansvar 
Vi har netop analyseret, hvordan medarbejderne selv føler, at de har mulighed for at 
sige fra, og det giver spørgsmålet: Hvad med organisationen? Hvordan ser 
organisationen på, hvem der skal spotte, når en medarbejder er stresset? Er det 
medarbejderen selv, kollegaerne eller lederen? HR medarbejderne mener, at det er en 
ledelsesopgave at være opmærksom på medarbejdernes trivsel, da medarbejderne 
ikke selv kan se det. Måden lederne skal være opmærksomme på, er blandt andet ved 
at afholde dialogmøder med medarbejderne, så de sikrer sig, at medarbejderne føler, 
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at deres roller er klare. HR erkender, at det er en opgave, som lederne kan have svært 
ved at nå på nuværende tidspunkt, fordi lederne har mange administrative opgaver. 
Det er årsagen til, at HR forsøger at få flyttet nogle administrative opgaver væk fra 
lederens bord (Bilag D l. 481-488). Man kan heraf udlede, at HR medarbejderne 
udtrykker, at lederen skal have ansvaret, men man kan stille spørgsmål ved, om det 
også fungerer sådan i praksis, da man i temapolitikken om stress, kan læse, at der 
bliver lagt op til, at det ikke udelukkende er lederens ansvar, men ligeså meget 
medarbejdernes: 
”Det forudsættes, at den enkelte holder fokus på egen og afdelingens trivsel, samt tager 
ansvar for egen arbejdssituation. I den forbindelse er det vigtigt, at være bevidst om egne 
ressourcer, kompetencer og stresssignaler samt være åben om det.” (Bilag K afsnit: 
Forebyggelse på medarbejderniveau) 
Mikkel belyser nogle af problematikkerne ved at pointere, at det er et fælles ansvar, 
da han mener, at man skal: ”(…) have vedtaget det i kulturen, at det altså er et fælles 
ansvar, (…) noget af bolden ligger hos individet også, alting går så hurtigt cheferne 
har altså ikke overblik over det.” (Bilag G l. 218-220). Han mener ikke, at det er 
realistisk, at lederen har mulighed for at fornemme medarbejdernes sindstilstand. Her 
ses det hvordan Mikkel forsvarer sin chef med, at chefen har travlt og at han derfor 
skal være den ansvarstagende medarbejder. Bo og Anne-Grete anerkender dette 
problem, men tilføjer at medarbejderne ikke føler, at lederne har lov til at gøre noget, 
og derfor giver de direktionen skylden for, at der ikke bliver gjort nok. Men hvem har 
så ansvaret? Er det i dag kollektivt? Og hvis ikke, hvordan kan det så blive 
kollektivt? Det kan virke som om, at det er uklart, hvem der har ansvaret.  Som 
tidligere nævnt er målet i Temapolitikken om stress, at ansvaret er fælles. Det lader 
til, at det ikke er fuldt implementeret i Organisationen, i og med at medarbejderne 
selv tager ansvar, fordi de mener, at lederne har for travlt, og HR mener, at det er 
lederne, der skal tage ansvaret. 
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Spørgsmålet er, om det er realistisk, at HR har den forventning, at lederne skal spotte 
medarbejdernes stress? Med HR som organisationens repræsentanter for 
medarbejdernes trivsel og lavt sygefravær, kan de vel næsten ikke have en anderledes 
holdning? Der ligger vel også noget paradoksalt i, at en medarbejder ikke selv kan 
spotte, at personen er stresset samtidig med, at lederen ikke har mulighed for at være 
opmærksom på det, fordi de ikke tilbringer mange arbejdstimer fysisk det samme 
sted? Ansvaret for stress skal altså ifølge organisationen være delt, men man ser 
alligevel en vis hovedvægt på individets ansvar. Dette stemmer overens med 
Bovbjergs kritik, der mener, at den fladere struktur med fladere hierarkier medfører, 
at organisationer lægger alt ansvar over på medarbejderne. Medarbejderne giver dog 
ikke selv udtryk for, at dette er et problem. Ifølge Andersen vil det være naturligt for 
medarbejderne, fordi der med udviklingen indenfor den offentlige sektor er sket en 
forskydning fra, at organisationerne har defineret, hvad der var vigtigt at lære til 
”selv-læring” (Andersen 2002: 26), hvor den enkelte medarbejder bliver ansvarlig for 
sin egen personlige udvikling. Ansvarlig for at perfektionere sin personlighed og 
derved også ansvarlig, hvis der sker ”fejlprogrammering” (Andersen 2002: 27).  
 
5.3.3 Lederen går ind for selvledelse 
Lederen Dorte taler om, at hendes medarbejdere har brug for noget sparring og brug 
for, at hun både kan dække de personalemæssige aspekter og de faglige aspekter. Det 
gør hun blandt andet ved at coache medarbejderne, som hun udtrykker:”(…) Så går 
jeg jo meget ind for selvledelse, så det er også meget for at coache i stedet for, og det 
gør man også meget godt i forhold til det faglige, som indgangsvinkel i hvert fald.” 
(Bilag E l. 26-28). Men hvad betyder det, at hun går ind for selvledelse? Betyder det, 
at medarbejderne helt skal klare sig selv? Dorte er opmærksom på, at hun stadig skal 
fungere som en leder og at hun har: ”(…) en forpligtelse som leder i at finde ud af, 
om der er for meget arbejde på vedkommende, eller om der er noget i privatlivet, 
eller hvad søren man kan hjælpe med.” (Bilag E 190-192). På baggrund af udtalelsen 
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kan det tolkes som om, Dorte giver udtryk for, at hun som leder forventer, at hendes 
medarbejdere selv gør hende opmærksom på, at de føler sig stressede, og når de gør 
det, vil hun hjælpe dem, men ansvaret ligger hos medarbejderen. Dorte fralægger sig 
således et ansvar, som HR, som nævnt, mener at hun har. Der kan argumenteres for, 
at Dorte udtrykker en coping strategi, men at hun som leder forholder sig til og 
anerkender, at medarbejderne kan have behov for anden hjælp. Dette ses yderligere i, 
at hun lytter til medarbejderne, og kan fornemme hvornår hun skal holde en pause 
med ”(…) alt det bløde (…)” (Bilag E l. 270-283).  
 
Nu vil vi vende tilbage til selvledelsesbegrebet. Ifølge Salamon er selvledelse en 
ledelsesform, der giver medarbejderne mere ansvar ved, at der gives tilbud til 
medarbejderne om selvudviklende kurser, som kan være svære at sige nej til. Kernen 
i selvudviklende kurser er, at man skal rette sin ledelse indad mod sit eget selv. På 
den måde lægger Dorte op til, at medarbejderne først arbejder med sig selv og 
dernæst kigger på omgivelserne. Dortes ledelsesform lægger derfor vægt på, at man 
arbejder med teknikker, som eksempelvis mindfulness, til at håndtere ansvaret og 
presset. Dortes ledelsesform fordrer således en indefra-ud proces, hvor 
medarbejderne konsekvent opfordres til at udvikle deres selv. Men spørgsmålet er, 
om virksomheden giver medarbejderne et ansvar som gør, at der ikke er plads til, at 
medarbejderne kan komme og sige, at de alligevel er stressede? Og hvordan hænger 
det sammen med, at Dorte til at begynde med fralægger sig ansvaret? Skal 
medarbejderne igennem selvudviklingskurserne, før de kan komme til deres leder? 
Og hvis det er tilfældet, hvornår stopper det så? Og hvad med dem der ikke ønsker at 
komme på selvudvikling, overskrider det ikke deres grænser, hvis de ikke har et valg? 
Ifølge Bovbjerg kan det ikke antages, at alle medarbejdere har lyst til at blive 
udviklet. Hun argumenterer endvidere for, at der ikke er nogen overligger for den 
individuelle performance, da man som virksomhed konstant ønsker økonomisk 
vækst. Det kan udledes, at Dorte ikke deler denne tankegang. Når Dorte bliver spurgt 
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ind til, hvad hun betegner som en god leder, mener hun, at en god leder er en leder, 
der skaber gode rammer og muligheder for medarbejderne, men det er også en leder, 
der lytter til, hvad medarbejderne siger (Bilag E l. 204-208). De har eksempelvis lige 
modtaget resultatet fra den seneste APV (Arbejdspladsvurdering), hvor 
medarbejderne giver udtryk for, at de har behov for mere faglig sparring frem for 
personlig udvikling. Dette reagerer Dorte på, og får derfor arrangeret en faglig dag, 
som en af medarbejderne skal stå for. Men spørgsmålet er, om denne APV også er en 
del af kompetenceudviklingen? Ud fra Andersens tanker kan mødet om resultatet af 
en APV betragtes som kompetenceudvikling, da det tjener formålet om, at 
medarbejderne skal give sig selv til sig selv. Dette ses yderligere i temapolitikken om 
stress, hvor målet om at blive bedre til at forebygge, reducere og håndtere stress kan 
måles ”(…) ved hjælp af de årlige medarbejdertilfredshedsundersøgelser og APV – 
psykisk arbejdsmiljø (…)” (Bilag K afsnit: Hvordan måler Organisationen effekten af 
indsatsen?) 
 
Bovbjerg kritiserer, at udvikling i arbejdet skal give glade medarbejdere, hvilket giver 
øget produktivitet. Dette ses ligeledes i Dortes ledelsesform, hvor hun ved at bruge 
selvledelse, ønsker at udvikle medarbejderne med henblik på, at de bliver mere 
produktive. Ifølge Bovbjerg giver det mere stress, men hvorfor er det så ikke den 
oplevelse medarbejderne udtrykker? Medarbejderne er klar over, at de kan få stress, 
men de italesætter ikke selv, at den kommer af mindfulness, men at de derimod 
oplever, at mindfulness afhjælper stress. Bovbjerg og Salamon kritiserer mindfulness 
for at lægge ansvaret for stresshåndtering over på medarbejderne, medarbejderne 
mener dog, at de godt kan klare dette ansvar.  
 
5.4 Opsamling på analysen 
Bo, Anne-Grete, Dorte, Lars og Mikkel er enige om, at mindfulness giver mange 
positive udbytter og personlig udvikling. De er yderligere enige om, at mindfulness er 
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et redskab, der kan bruges uden et spirituelt og religiøst islæt. Mikkel mener dog, at 
man skal være ærlig omkring oprindelsen, alligevel nævner de det ikke på den 
workshop, vi deltog i. Der blev lagt vægt på at præsentere mindfulness som både et 
personligt redskab og som noget, der blandt andet giver øget effektivitet, 
koncentration samt bedre helbred. Ifølge Salamon bruger man et videnskabeligt tonet 
sprog for at overbevise medarbejderne om, at det er en effektiv teknik. Derfor kan det 
sammenfattes, at grunden til, at de præsenterer det som et redskab, er for at undgå 
den skepsis der ellers kunne være forbundet med det. På den måde gør 
Organisationen det samtidig klart, at de ikke forbinder mindfulness med spiritualitet 
og religiøsitet.   
 
I forhold til hvordan medarbejderne opfatter og bruger redskabet, så udtaler de sig 
alle om, hvordan de mediterer. For Lars og Mikkel er det blevet en integreret del af 
deres liv, og de mediterer derfor flere gange om ugen. Det kan sammenfattes, at Lars 
og Mikkel både bruger mindfulness til at forebygge og håndtere stress. Dorte bruger 
det derimod kun i travle perioder inden eksempelvis et møde, derfor bruger hun det til 
at håndtere stress. Mikkel mener, at mindfulness er fordelagtigt for både 
medarbejdere og organisation. Han udtaler, ligesom Bovbjerg, at mindfulness 
fungerer som win-win, da begge parter mærker en effekt. Bovbjerg mener dog, at 
man i stedet for at bruge mindfulness som en måde at cope stress på, bør have 
tilgangen til belastningsparadigmet, hvor man i stedet for at introducere nye 
spirituelle bevidsthedsteknikker mindsker antallet af opgaver. Hun argumenterer for, 
at man i stedet for at se på, hvordan man kan øge medarbejdernes ressourcer, hellere 
skal koncentrere sig om, hvilke faktorer der stresser dem og eliminere faktorerne.  
 
Medarbejderne udtrykker en anden vigtig egenskab, som de har tilegnet sig ved 
brugen af mindfulness nemlig, at de er blevet bedre til at sige fra over for nye 
opgaver, og de lægger derved en del af ansvaret fra sig. Bovbjerg derimod mener 
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ikke, at dette i praksis er muligt, da redskaber som mindfulness gør det svært for 
medarbejderne at sige fra. Der har vist sig et interessant modsætningsforhold mellem 
teori og empiri.  
 
Andersen taler om den skiftende semantik, hvor medarbejderne i dag kan betegnes 
som den ansvarstagende medarbejder. Dette stemmer fint overens med både Mikkel 
og Lars’ ønske om, at man selv skal tage ansvar for sine arbejdsopgaver og for at sige 
fra, når man er blevet stresset. Det stemmer ligeledes overens med 
personalepolitikken, hvor det fremgår, hvilke værdier medarbejderne i 
Organisationen forventes at have. Værdierne består blandt andet af 
omstillingsparathed, forandringsparathed samt at medarbejderne skal søge udvikling 
for at kunne følge organisationens udvikling. Det er således tydeligt, at 
Organisationens og vores interviewpersoners værdier matcher, hvilket ifølge Anne-
Grete er vigtigt, fordi der ellers kan opstå personlige dilemmaer hos medarbejderne. 
Netop dette forhold mener Bovbjerg og Salamon er kritisk, fordi de internaliserede 
værdier hos medarbejderne betyder, at den individuelle subjektivitet er blevet 
underordnet den ideologiske korpsånd, og på den måde har organisationen gjort 
ansvaret individuelt samtidig med, at lederne bestemmer kollektivt. Desuden mener 
Bovbjerg, at når den personlige udvikling sker via organisationen, vil det skabe en 
form for forpligtethed fra medarbejderens side.  
 
I dag er medarbejderen, ifølge Andersen, selv ansvarlig for at udvikle sine 
kompetencer ved at se sig selv som et barn, der løbende skal opdrages og udvikles. 
Dette udtrykker Mikkel ligeledes, da han igennem mindfulness har fået tillid til at 
tage nye, udfordrende opgaver, som kan udvikle hans kompetencer. Igennem denne 
personlige udvikling mener Andersen, at man selv er ansvarlig for både læring og 
eventuelle fejlprogrammeringer. Ud fra denne tanke vil medarbejderne selv skulle 
tage konsekvenser af, hvad der måtte opstå, når de mediterer. Organisationen har ikke 
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implementeret mindfulness i hele organisationen. De har alene introduceret det på 
stressforebyggelseskurset, og derefter lader de det være op til medarbejderne at tage 
stilling til, om det er et redskab de har interesse i at bruge. Det fungerer derfor mere 
som en individuel stressløsning frem for en kollektiv. Der bliver således lagt op til, at 
medarbejderne fortsat skal perfektionere deres personlighed. I den sammenhæng, ser 
vi Dortes udtalelse om, at hun går ind for selvledelse, som en indefra-ud proces hvor 
hun lægger vægt på, at medarbejderen først skal arbejde med sig selv og derefter med 
omgivelserne. På den måde bidrager Dorte med holdningen om at medarbejderne skal 
perfektionere deres personlighed samtidig med, at hun med sin ledelsesstil giver 
medarbejderne mere ansvar. 
 
Dorte udtaler, at en fælles meditation for hele afdelingen vil give et fælles sprog og et 
fællesskab. På den måde bliver det ikke et frivilligt tilbud, men noget som det 
forventes, at alle er en del af, for at man kan indgå i de sociale interaktioner. Der er 
her en risiko for, at de medarbejdere som ikke ønsker at deltage vil ende i en 
marginaliseret position på arbejdspladsen, hvor de ikke vil være i stand til at forstå 
det interne sprog blandt kollegaerne og måske føle sig udenfor fællesskabet. Desuden 
mener Bovbjerg, at selvudvikling giver et øget individfokus, hvilket kan ske på 
bekostning af kollegasamarbejdet. Det lader ikke til, at Dorte er enig i denne 
antagelse.  
 
6.0 Sammenfatning på projektet 
Med dette projekt har vi set på mindfulness fra forskellige perspektiver ved at 
undersøge, hvordan mindfulness bliver introduceret og anvendt hos Organisationen. 
Temaerne, mindfulness som personlighedsudviklende redskab, mindfulness til 
reducering af stress og medarbejdernes mulighed for at sige fra, er opstået på 
baggrund af de væsentligste pointer i de udvalgte teorier, og de har været 
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gennemgående i hele projektet – lige fra udformningen af spørgeguide til 
opbygningen af analysen.  
 
I projektet har vi undersøgt, hvilken betydning det har for medarbejderne, at 
mindfulness bliver betragtet som et personlighedsudviklende redskab. Det ses, at 
medarbejderne oplever mindfulness som personligt udviklende. De har fået en større 
tillid til at udfordre og udvikle sig selv. Alle de interviewede ser introduktionen af 
mindfulness som en win-win situation, da den enkelte medarbejder får mange 
personlige udbytter samtidig med, at Organisationen som organisation kan drage 
nytte af mere effektive medarbejdere. Faktisk mener de ikke, at der er noget negativt 
ved mindfulness. På den måde viser medarbejderne, at de matcher Organisationens 
værdi om, at alle medarbejdere skal udvikle sig. Selvom empirien understøtter 
teorierne om værdier og personlig udvikling, ser medarbejderne ikke nogen 
udfordringer i, at de fortsat skal realisere sig selv.   
 
Vi kan sammenfatte, at mindfulness bliver brugt som redskab til at reducere stress, da 
Organisationen både forebygger og håndterer stress. Mindfulness er en integreret del 
af de interviewede medarbejderes liv, hvorfor det kan tyde på, at teorien om at 
mindfulness udelukkende er et stresshåndteringsredskab ikke stemmer overens med 
medarbejdernes oplevelser. Når medarbejderne mediterer jævnligt, vil de have et 
større overblik, mere ro og vil bedre kunne håndtere uforudsete situationer, hvilket 
betyder, at de er bedre til løbende at forebygge stress. Overblikket gør også, at 
medarbejderne er blevet bedre til at sige fra over for nye arbejdsopgaver og i det hele 
taget prioritere deres opgaver. Modsat argumenterer Bovbjerg for, at medarbejdere 
har sværere ved at sige fra, når de anvender personlighedsudviklende redskaber via 
organisationen.  
På baggrund af projektets udledte pointer kan vi nu besvare, hvordan de engagerede 
medarbejdere i Organisationen oplever og fortolker mindfulness. Vi har allerede 
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nævnt, at de udelukkende har positive oplevelser med mindfulness. De interviewede 
medarbejdere fortolker mindfulness som et redskab, de kan få gavn af i mange 
sammenhænge eksempelvis ved, at de forebygger stress. Yderligere har de oplevet, at 
de er blevet personligt udviklet, hvilket de fortolker som positivt. 
 
De kritiske teoretikere mener, at når en organisation bruger et redskab som 
mindfulness, så vil det overskride medarbejdernes private grænser, både i forhold til 
selvudvikling og i forhold til religion og spiritualitet. Medarbejderne ser, som nævnt, 
kun positive udbytter ved brug af mindfulness og de mener derfor ikke selv, at det har 
præget deres grænser. Så længe Organisationen introducerer mindfulness som et 
neutralt redskab, så kan medarbejderne ikke se et problem i at bruge det, på den måde 
kommer det ikke i konflikt med deres grænser, netop fordi de gerne vil udvikles 
personligt.  
 
7.0 Refleksioner 
Vi har efter gennemgang af projektets centrale emner reflekteret over, hvad der kunne 
have tilført projektet enten noget nyt eller en anden vinkel på det allerede skrevne. 
Hvis vi skal forholde os kritiske til det endelige produkt, er vi kommet frem til 
følgende antagelser.  
 
I forbindelse med teorien kan det diskuteres, hvorvidt vores valg af teoretikere har 
vist sig at være ensidige. Teorien blev valgt på baggrund af, at vi ønskede en teori, 
der kunne modstilles over for empirien, da vi var opmærksomme på, at empirien 
udgjorde en positiv forståelse af mindfulness. Bovbjerg og Salamon kritiserer 
mindfulness og den selvrealiseringsbølge, der i dag påvirker arbejdslivet. Andersen 
har vi benyttet til at nuancere forståelserne, fordi han har en mere nysgerrig kritisk 
tilgang til personlig udvikling. Dette har givet en positiv-negativ tolkning af 
betydningen af mindfulness i Organisationen. Det kunne dog have været interessant 
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at inddrage teoretikere, der kunne understøtte de positive udtalelser. Dette ville have 
bevirket en anden vinkel, hvor forståelsen af mindfulness ikke fremstår som enten 
positiv eller negativ. Ydermere har vi ikke forholdt os til New Public Management-
delen, hvor vi kunne have undersøgt om det, at Organisationen er en offentlig 
organisation, kan have en indflydelse på, hvordan medarbejderne forstår mindfulness. 
Havde vi foretaget en gennemgang af de forskellige udbydere ville have givet et 
indblik i, hvilke faktorer forskellige virksomheder vægter. Valget af 
mindfulnessinstruktør kan have en afgørende betydning for, hvordan mindfulness 
bliver præsenteret og implementeret i virksomheden, hvilket også har en indflydelse 
på, hvordan medarbejderne modtager det. Dette var desuden noget HR 
medarbejderne selv italesatte flere gange.    
 
I forhold til vores empiri er vi efterfølgende stødt på erkendelsen af, at vi kunne have 
stillet flere uddybende spørgsmål til det indforståede. Det kunne eksempelvis have 
været fordelagtigt at spørge vores interviewperson, Dorte, om hendes forståelse af 
begrebet selvledelse. Det kunne også have været interessant at interviewe, nogen af 
Dortes medarbejdere, da det ville kunne give os et indblik i deres opfattelser af 
Dortes ledelsesstil. Interviewpersonerne er desuden alle meget engagerede i 
mindfulness og forskellen på dem, er derfor ikke så stor. Vi mener, at vi har fået 
brugbare eksempler på opfattelser, i kraft af at vi har talt med både HR, leder og 
medarbejdere. Det kunne dog have været interessant at interviewe flere medarbejdere 
fra forskellige lag i organisationen. Ydermere kunne det have været fordelagtigt at 
benytte en virksomhed, der har implementeret brugen af mindfulness i hele 
virksomheden. Dette havde tilbudt en anden, og måske mere generaliserbar viden. 
 
I forhold til vores analyse og fortolkning er det vigtigt at holde sig for øje, at en 
analyse afhænger af de øjne der ser, og det kan derfor betragtes som en subjektiv 
analyse. Dette argumenterer for vores valg af hermeneutikken som ikke kræver, at en 
70 
 
analyse skal være objektiv, men derimod være præget af de subjektive forståelser og 
forforståelser. Vi er opmærksomme på, at en poststrukturalistisk tilgang ligeledes 
kunne have været fordelagtig, da vi her ville have haft mulighed for at fokusere mere 
på diskurser, magt og subjektpositioner. Temaerne er præget af vores teoretiske 
baggrund, grundet vores beslutning om at modstille teori med empiri. Derfor kunne 
vi have genovervejet valget af temaerne i analysen. Vi er opmærksomme på, at vi to 
gange i analysen har tolket på et spinkelt grundlag, nemlig omtalen af Dortes to-
timers kursus og HRs holdning til hvem der har ansvaret for, hvis en medarbejder får 
stress. 
 
Med den viden vi har nu, og hvis vi havde haft mere tid, så ville det have været 
gavnligt at gennemgå transskriptionerne på ny for at finde nye interessante aspekter. 
Det har været en lærerig proces, og vi er glade for, at Organisationen har stillet sig til 
rådighed som casevirksomhed. 
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